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Abstract

This paper describes a case study of the largest film production ever conducted in Scandinavia. The
study aims at explaining the complex relationships in the network structure in which the project took
place. Coordination of creative projects carried out in a network context, includes handling
conflicting interest and contradictions. Creativity needs space and freedom while projects need
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complexity, does the loose form of organization that the network structure represents, without any
long term structure. The main finding of this paper is that creativity and structure is balanced using
the three forms of coordination represented by the market, the bureaucracy and the clan. The
industry network, that surrounds the individual production, enables the project to take advantage of
the social relationships essential for clan control, and it also contributes with a long term perspective
in a short term business.
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Forord

Efter ett drygt ars arbete har salunda denna uppsats fardigstallts. Vi kdnner en stor tacksamhet till de
personer som valt att stalla upp i intervjuer och varit s generésa med sin tid, erfarenhet och
vardefulla synpunkter. Utan deras engagemang och intresse for den bransch inom vilken de verkar,
hade denna uppsats aldrig varit genomforbar. Ett sarskilt tack riktar vi till Waldemar Bergendahl for
manga timmars konsultation och diskussion, samt en stor portion inspiration. | tunga stunder har det
varit vardefullt med uppmuntran fran denne filmsveriges gigant. Vi vill daven tacka marknadschef
Jacob Notlév samt dokumentarfilmare och tillika langfilmsregissor Staffan Hildebrand for givande
diskussioner. Till Dr. Ather Gattami, assisterande professor Kungliga Tekniska Hogskolan, riktas ocksa
ett tack for vagledning och diskussion. Dessutom vill vi rikta ett tack till var uppsatsgrupp for
vardefulla synpunkter under arbetets gang. Sist men inte minst, riktar vi ett stort tack till var
handledare Torkel Stromsten for givande handledning.
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1. Inledning
“..[F]rihet och utrymme dr en forutsdttning for allt filmskapande, men [nu ser vi] en utveckling ddr
regisséren tappar makt éver filmprocessen.”

“Man tror att man kan férsékra sig mot fiasko. Men filmmakande mar bra av att vixa fritt i hdnderna
pa duktiga kreatérer.”

"...[Regissor Thomas Alfredsson] talar om en svengelsk [sic] producentattityd ddr mdnga producenter
anammat en arbetsstil som om de befann sig i Hollywood."”

Ovanstaende citat vittnar om en industri dar det finns klara intressekonflikter mellan de skapande
och de mer kontrollerande rollerna. Motstridiga intressen maste i ett kreativt projekt kombineras
och finna en kompromiss.* Nagonstans i granslandet mellan konstnarlig och kommersiell verksamhet
finner vi de kreativa verksamheterna, vilka har att hantera spanningar mellan att fostra kreativitet
och att uppna finansiella mal, samtidigt som de bedrivs inom ramen for en tillfallig organisatorisk
struktur. Kreativitet innebar att skapa nagot nytt, och det stéaller vissa krav pa den organisatoriska
strukturen. Teori avseende styrning av kreativa verksamheter, konstaterar att byrakrati ofta ogillas av
de kreativa talangerna eftersom det anses himma kreativiteten.” Styrning av en hog-kreativ uppgift
maste saledes fostras fram, vilket talar for ett socialt samspel mellan de inblandade parterna.® Ett
sadant samspel impliceras dven av det faktum att kreativitetens subjektivitet medfér en komplex
utvardering av prestationen.’

Ett projekt &r en tillfallig organisation som ar avsedd att inom viss tid leverera en unik produkt.® Inom
projektteori podngteras ofta betydelsen av planering och koordinering, med milstolpar och
avstamningspunkter.’ D& kreativa projekt bedrivs i samarbete mellan flera organisationer, torde
detta behov av koordinering bli storre an da det bedrivs inom ett foretag. Inom exempelvis
filmindustrin bedrivs projekt som regel utanfor en fast organisation, i samarbete mellan flera olika
parter.’® Denna form av struktur kan ndrmas beskrivas som en natverksorganisation, och saledes
studeras i detta arbete kreativa projekt inom en natverksorganisation.

Da kreativitet kraver frihet och projektform kraver struktur, ter sig kreativa projekt som en paradox.
Att kreativitet samtidigt maste fostras mellan de inblandade parterna, vilka inte ingdr i samma
organisation, bidrar ytterligare till komplexitet. Saledes befinner sig kreativa projekt som bedrivs
inom ramen for en natverksorganisation, i en komplex kontext. Det ar forfattarnas tro att dessa
projekt darfor har mycket att lara oss om styrning.

1.1 Syfte och fragestillning

Mot bakgrund av ovan ndmnda komplexitet, avser uppsatsen beskriva hur dessa motstridiga krafter,
koordinering och fostran av kreativitet, kommer till uttryck i styrningen. Saledes avser uppsatsen
beskriva styrningen i ett kreativt projekt som bedrivs inom en natverksorganisation och syftet
operationaliseras i féljande fragestallning:

Hur styrs ett kreativt projekt inom en néitverksorganisation?

! Dagens Nyheter, "Producenterna dkar sin makt 6ver svensk film”, 2009-05-03.
* Dagens Nyheter, ”Producenterna ékar sin makt éver svensk film”, 2009-05-03.
® Dagens Nyheter, ”Producenterna 6kar sin makt éver svensk film”, 2009-05-03.
* Brown och Duguid, 2001.

® Gil et al., 2007 och Florida och Goodnight, 2005.

® Gil et al., 2007.

7 Ouchi, 1980.

8 Rozenes et al., 2006.

° Bradshaw, 2008.

10 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.
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| ambitionen att besvara ovanstaende fraga, avser forfattarna genomféra en fallstudie inom en
industri som bestar av kreativa projekt inom en natverksorganisation. D3 filmproduktioner, vilka till
sin natur ar kreativa, bedrivs i projektform av flera parter i samarbete, ter de sig lampliga att
representera sadana projekt. Forfattarna har darfor valt att studera Sveriges genom tiderna storsta
filmproduktion — Arn. Fallstudien avser att utifran en i vart teoretiska ramverk utvecklad modell,
studera koordinering och styrning inom hela produktionen. Uppsatsen &r inte normativ i sin
inriktning och avser darfor inte vardera huruvida projektet Arn bedrivits pa ett gynnsamt sétt eller ej.
Istallet antas en deskriptiv ansats dar forfattarna avser forklara forhallanden och relationer som idag
till stor del ar outforskade ur ett ekonomiskt perspektiv. Genom att grundligt forsta de relationer
med vilka det studerade filmprojektet styrs, avser forfattarna dra slutsatser om kreativa projekt inom
en natverksorganisation.

1.2 Avgransningar

Med anledning av uppsatsens breda fragestéallning samt uppsatsens omfang, ar flera avgransningar
nodvandiga. Som utgangspunkt avser uppsatsen studera endast ett projekt for att fa djup i analysen.
Samtidigt dr det av stor vikt for uppsatsens fragestdllning att fa en oversiktlig forstaelse for det
studerade projektet snarare an detaljkunskap om de olika aktiviteterna. Det ar de strukturella och
grundlaggande sambanden som &r i fokus for uppsatsens fragestallning.

1.3 Relevans

Uppsatsens fraga foranleder behandling av teori avseende styrning av kreativa verksamheter.
Litteratur tar dock inte hansyn till fragans Ovriga aspekter, att verksamheten bedrivs i projektform
samt att den bedrivs inom ramen for en natverksstruktur. Saledes kombinerar uppsatsen flera
teoretiska perspektiv och satter dessa i ett nytt sammanhang.

Aven inom den praktiska sfaren, i filmindustrin, uttrycks ett behov av 6kad kunskap kring styrning av
verksamheten. Foretaget Svensk Filmindustri AB menar att de Onskar lara sig mer om hur
produktionerna koordineras, och att de behover bli battre pa att dokumentera detta for att begagna
sig lardomar infér framtida produktioner.' Saledes ar det forfattarnas tro att uppsatsen finner stod
for sin relevans saval inom den akademiska som inom naringslivssfaren.

1.4 Disposition

Uppsatsen inleds med ett avsnitt avseende den metod med vilken studien genomforts. Dar beskrivs
datainsamling, behandling av data samt kopplingar mellan teori och empiri. Darefter beskrivs och
redogors for de teoretiska ramverk som ligger till grund for foreliggande uppsats; styrning av kreativa
verksamheter, projektstyrning, natverk och koordinering. Kapitlet avslutas med en av forfattarna
konstruerad integrerande teoretisk modell, vilken kombinerar dessa huvudsakliga teoriomraden.
Dérefter foljer en kronologisk redogérelse for den insamlade empirin fallstudien avser. Forfattarna
har for att underlatta forstaelsen for projektets karaktar indelat medarbetarna i fyra kategorier samt
strukturerat projektet i fyra faser. Det empiriska avsnittet avslutas med en illustrerande
organisationskarta innehallande de viktigaste rollerna. Darefter tillimpas den integrerande
teoretiska modellen pa insamlad empiri och uppsatsens analys presenteras enligt samma
kronologiska foljd som anvants i empirin. Analysen f6ljs av sammanfattande slutsatser som
aterknyter till uppsatsens fragestéllning. Uppsatsen avslutas med en referenslista och en bilaga som
beskriver de av forfattarna identifierade viktigaste nyckelroller inom Arn-projektet.

2. Metod

Syftet med detta kapitel ar att beskriva uppsatsens tillvdgagangssatt genom att redogora for den
vetenskapliga metod studien baserats pa. Efter att ha motiverat de metodval som legat till grund for
uppsatsen, redogors mer specifikt for den aktuella fallstudien genom att datainsamlingen forklaras.

1 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.
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Darefter presenteras en redogorelse fér hur kopplingen mellan empiri och teori har hanterats i
uppsatsen, vilken foljs av en motivering till studie- och intervjuobjekt. Med koppling till
studieobjektet, diskuteras aven hur etiska aspekter har hanterats i fallstudien. Efter ett avsnitt om
bearbetning av data, avslutas kapitlet med en diskussion om reliabilitet och validitet.

2.1Val av metod

Infor genomférandet av en studie star man infér valet mellan en kvantitativ eller en kvalitativ ansats.
Som grund for detta val ligger studiens syfte och fragestallning, men ocksa dess omfattning. En
kvantitativ ansats har den stora férdelen att den mojliggdr kvantifiering av studiens resultat. A andra
sidan bygger den kvalitativa ansatsen mer pa forstaelse for, och tolkningar av resultatet (Trost, 2002).
Syftet med uppsatsen ar att forklara styrningen av ett kreativt projekt inom en natverksorganisation,
ett omrade dar befintlig litteratur &r tunn. Under dessa forutsattningar lampar sig fallstudier enligt
Otley och Berry (1994) val. Vidare menar Samuelsson (1999) att ingdende empiriska studier ar val
lampade da fragan kraver tolkning och forstaelse. FOor att kunna erhalla en djup forstaelse for
fragestallningen, samlas data in och sammanstalls i den kvalitativa studien (Holme & Solvang, 1997).
Mot bakgrund av vad som ovan sagts, samt uppsatsens syfte, har vi valt att genomfora en
omfattande fallstudie pa en svensk filmproduktion — Arn. Ett filmprojekt far sdledes representera
kreativa projekt inom en natverksorganisation i féreliggande uppsats. Verschuren (2003) menar att
fallstudier som endast observerar ett fall, och sidledes ej dr komparativa, lider av att ej kunna
generaliseras samt att den analytiska kraften forsvagas jamfért med en komparativ studie. | denna
uppsats kan dock valet att endast titta pa ett fall, motiveras av fallets omfattning och behovet av att
ga djupt for att kunna foérsta de komplexa relationerna i hela Arn-projektet. Foreliggande ansats ar
bade utforskande (explorativ) och deskriptiv, da fallstudien avser beskriva koordineringen inom en
verksamhet som inom teorin fatt litet utrymme.

2.2 Kopplingen mellan metod och teori

Da studien amnar forklara relativt outforskad mark, har forfattarna antagit en abduktiv ansats.
Delattre et al. (2009) menar att en abduktiv ansats lampar sig val da fragestallningen ar explorativ. En
abduktiv ansats innebar en kombination av deduktiv och induktiv ansats (Delattre et al., 2009). Om
hypoteser satts upp utifran befintliga teorier och antaganden, och sedan testas mot empiriska
observationer, ar ansatsen deduktiv (Otley & Berry, 1994). Tvdartom utgar den induktiva ansatsen fran
empirin. | den abduktiva ansatsen vaxlar studien saledes mellan att vara hypotes- och empiridriven
(David, 2000 i Delattre, 2009 sida 36). Forfattarna har forvisso utgatt ifran befintlig teori men har
dven kompletterat det teoretiska ramverket allt eftersom kunskapen om fallstudien 6kat. D3 en
forstaelse for empirin var nédvandig for att forsta vilken teori som var av vikt fér analysen, var det
nodvandigt att utveckla det teoretiska ramverket parallellt med den empiriska datainsamlingen. Den
teoretiska modell pa vilken var analys har grundats, ar saledes en produkt av bade litteraturstudier
och empiriskt arbete.

2.3 Metod for datainsamling

Samuelsson (1999) diskuterar tre huvudsakliga metoder for fallstudier; deltagandeobservationer,
intervjuer samt dokumentstudier. Valet av undersékningsmetod bor ta hdnsyn till det valda objektet,
den kunskap som studien avser generera samt undersokarens relation till aktorerna i det studerade
faltet (Delattre et al. 2009). Da forfattarna haft mojlighet att traffa manga aktorer inom det
studerade projektet, och fragestallningen kravt nyanserad data, har intervjuer framstatt som ett
naturligt metodval. Den information studien avser finns dessutom sallan tillganglig varken som
externa eller interna dokument. Det ar saledes var tro att intervjuer bast klargoér de komplexa
styrningssambanden pa djupet. Fallstudien har darfoér, mot bakgrund av ovan angivna referenser,
framst grundat sig pa djupintervjuer med aktérer inom det studerade projektet. Da vi &ven
kompletterat intervjuerna med en studie av dokument har vi i termer av Samuelssons (1999)
kategorisering anvant bade intervjuer och dokumentstudier. Pa grund av att studien genomforts
efter projektets genomforande, var det inte maojligt att genomféra deltagandeobservationer.
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2.4 Urval av projekt och intervjuobjekt

Givet produktionens omfattning torde de styrningsrelaterade aspekterna bli mer komplexa och
omfattande an i ett genomsnittligt filmprojekt. Dessutom har personliga kontakter i detta projekt
mojliggjort tillgang till kdnslig information. Da studien ar kvalitativ, ar inte mangden insamlad data
det mest relevanta, utan de kvaliteter som genom urvalet nas. Givet kunskapslaget och vikten av att
na ratt resurser, har vart intervjuurval foljt principen av ett snobollsurval. Efter att ha pratat med den
kreativa producenten, kunde vi utoka det empiriska underlaget utifran den kunskap vi begagnat oss.
Da det var av stor vikt att fa en bred bild av koordineringen inom Arn har intervjuer genomforts med
olika roller och funktioner inom projektet, vilka representerar olika perspektiv.

2.4.1 Etiska aspekter

Det finns en risk att de svar vi i intervjuerna erhallit inte ar helt sanningsenliga. Detta framst eftersom
varken projektet eller de intervjuade anonymiserats (Trost, 2002). Att anonymisera de intervjuade
hade dock inte varit mojligt da deras roller och funktioner inom projektet varit vasentliga for
forstaelsen for styrningen. Vissa aktorer dr dock helt oberoende, vilket 6kat mojligheten att erhalla
sanningsenlig information. Den information som framkommit ar i vissa fall kdnslig och vissa kallor har
darfor bevarats konfidentiella. Mot bakgrund av att de intervjuade varit mycket generésa med att
delge kanslig information, har vi valt att vara restriktiva i anvdandandet av denna.

2.5 Genomforande av datainsamlingen

Totalt 17 intervjuer har genomforts under tidsperioden mellan den 28 april 2008 och den 8 maj
2009. Storre delen av intervjuerna har genomforts personligen men vissa intervjuer har av praktiska
skal tvingats genomféras over telefon. Viktiga roller har intervjuats vid flera tillfallen for att
komplettera informationen eller konfirmera nya insikter. D& den studerade miljon &r relativt
informell, har studien dven behovts anpassas efter radande kultur. Ekonomiska termer och begrepp
saknar relevans for de flesta intervjuade i denna kreativa och konstnarliga miljé. Intervjuerna var
semistrukturerade och inneholl O6ppna fragor som gett den intervjuade utrymme att styra
informationen utefter vad denne ansag relevant. Intervjuunderlaget har anpassats for respektive
intervju och endast anvidnts som stod for att kontrollera att svar erhallits pa de fragor som
forfattarna i forvag ansett mest relevanta. Den information som uppkommit under intervjuerna har
till stor del drivit de fortsatta fragorna. | de fall da det ansags lampligt, har den intervjuade
uppmuntrats att géra anteckningar, skisser eller dylikt for att illustrera sina beskrivningar. For att
under intervjuerna kunna stélla relevanta fragor och ha tillracklig forkunskap, har vi fére intervjuerna
studerat produktionsplan och andra dokument for att begagna oss tillrdcklig forstaelse for processen.
Dessutom har vi studerat intern mailkorrespondens, interna dokument samt externa rapporter och
dokument for att komplettera intervjuerna. Langden pa intervjuerna har skiftat beroende pa
individens betydelse i projektet och vilja att samtala kring detsamma och den genomsnittliga
intervjun har varit 81 minuter.

2.6 Bearbetning av det insamlade materialet

Samtliga intervjuer har spelats in digitalt och transkriberats i sin helhet av forfattarna sjalva i syfte att
Oka forstaelsen for materialet. Da metoden féljer ett snobollsurval har varje intervju transkriberats
I6bpande och ordagrant for att darefter diskuteras och analyseras av forfattarna. Denna |l6pande
bearbetning har underlattat forstaelsen for fallstudien och pa sa vis ringat in de mest intressanta
aspekterna infor varje intervju. All insamlad data har strukturerats och kategoriserats for att darefter
ligga till grund for den presenterade empirin. | syfte att belysa vara observationer har flertal citat
anvants. Citaten aterges ordagrant om inte annat markerats i enlighet med svenska skriv- och
citeringsregler.
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2.7 Reliabilitet och validitet vid kvalitativ forskning

Validitet avser relevansen i det som mats — att man verkligen mater det man vill mata.
Noggrannheten i matningen behandlas av reliabilitetsmattet och inkluderar att den ej ska paverkas
av vem som utfor studien (Sérqvist, 2000).

2.7.1 Validitet

Validitet avser systematiska fel i den valda matmetoden och saledes huruvida studien undersoker det
som den &r avsedd att undersoka. Da fallstudien avser koordineringen av projektet, bestar en felkélla
i att vi genomfort intervjuer istallet for att utféra direktobservationer. Vi har saledes valt att till viss
del ge avkall pa validiteten for att mojliggora en studie av ett projekt av denna omfattning.

Extern validitet avser i vilken man studiens resultat kan generaliseras (Yin, 1994). Vi har inte som
avsikt att genomféra en studie som kan generaliseras men tror att studien genom att kartlagga
koordineringen av ett kreativt projekt inom en natverksorganisation, kan féranleda vidare forskning,
vilken kan anta en mer generaliserbar ansats.

Delvis pa bekostnad av validiteten, har vi dock Iatit de intervjuade styra intervjuerna till viss del, for
att sakerstédlla att relevanta fakta inte gar férlorade. Det har varit av stor vikt for forstaelsen av det
studerade objektet att Iata de intervjuade ge sin bild av verkligheten. | syfte att ytterligare hoja
validiteten har vi med nagra intervjuobjekt vid ett senare tillfalle stallt kompletterande och
fortydligande fragor.

2.7.2 Reliabilitet
Begreppet reliabilitet blir mindre relevant vid en kvalitativ studie dn vid en kvantitativ sadan,

eftersom det inte ar lika viktigt att vid upprepade tillfdllen fa fram samma resultat (Andersen, 1999).
En av studiens brister ar forfattarnas objektivitet. Detta problem ar oundvikligt i en kvalitativ studie,
eftersom dessa till sin karaktadr ar &mnade att ta undersdkarens perspektiv. (Thiétart, 1999 i Delattre,
2009 sida 34). Studiens empiri ar saledes fargad av forfattarnas subjektiva tolkningar men frekvent
anvandande av citat torde minska denna tolkningsproblematik. Minimering av risken att paverkas av
tillfalligheter har vi dven tagit i beaktande genom att intervjuerna spelats in och transkriberats. Vi har
dessutom anvant anpassade intervjumallar for att sakerstélla att vissa standardfragor stallts till
samtliga intervjuade.

Eftersom studien genomforts en tid efter inspelningens avslutande har inga observationer av
inspelningsarbetet eller dylikt kunnat genomforas. Istédllet har fallstudien utgatt fran sekundara
kdllor, korrespondens och interna dokument. Detta leder i sig till att kvaliteten pa uppsatsens
slutsatser aldrig kan bli battre dn kvaliteten pa den information som vi ifran dessa kallor tillgodogjort
oss. Da vi forlitat oss pa de intervjuades minnen uppstar problem kring minnenas kvalitet. Denna
problematik har dock minimerats genom att intervjuer med de individer som endast varit inblandade
i inspelningen gjorts alldeles efter inspelningens avslutande.

3. Teoretiskt ramverk

Syftet med detta kapitel ar att aterge de teoretiska perspektiv som mot bakgrund av fallstudien
identifierats som mest relevanta. Foérfattarna presenterar i slutet pa kapitlet en integrerad modell
som tar utgangspunkt i studerade teoretiska perspektiv och &r anpassad for den studerade
verksamheten. Férhoppningen ar att modellen, givet att den ar harledd ur befintlig teori, ska kunna
generaliseras och anvidndas &dven pa andra kreativa projekt som bedrivs inom en
natverksorganisation.

Det teoretiska ramverket tar utgangspunkt i litteratur avseende styrning av kreativa verksamheter,
vilken kompletteras med Oversiktlig projektteori. Givet den kontext inom vilken fallstudien befinner
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sig, vidgas det generella perspektivet till att dven innefatta teori om projekt sammankopplade i ett
natverk. For att forstd projektets organisatoriska struktur, studeras &dven teori avseende
natverksorganisationer. Darefter studeras litteratur kring olika kordineringsformer, for att ytterligare
fordjupa forstaelsen for styrningen av det komplexa projekt fallstudien avser.

3.1 Styrning av Kkreativa verksamheter - en balansakt

Kreativitet definieras i en artikel av Gil et al. (2007) som férmagan att skapa nagot nytt, vilket kan
vara en ny losning pa ett problem, en ny metod eller ett nytt konstnarligt objekt. Styrning av en hog-
kreativ uppgift kan varken tvingas fram eller 16sas med kommandon eller monetéra incitament
eftersom kreativitet maste fostras fram (Gil et al., 2007). Enligt Florida och Goodnight (2005) anser
de kreativa rollerna att en byrakratisk styrning ar fienden till kreativitet. De menar vidare att kreativa
manniskor drivs av inre motivation och saledes svarar svagt pa yttre bel6ningar. For att 6ka den inre
motivationen bor de kreativa talangernas tankar stimuleras samtidigt som eventuella hinder for
deras konstnarliga arbete undanrgjs (Florida & Goodnight, 2005).

En ytterligare aspekt av styrning i kreativa verksamheter, ar de informationsasymmetrier som skapas
mellan den kreativa talangen och ledarskapet, vilka harrér fran tre fundamentala egenskaper hos
kreativt arbete. Dessa egenskaper ar; (1) “Oandlig variation”, vilken innebar att behovet dr omaijligt
att formulera ex ante och att prestationen dr omdjlig att mata ex post. (2) “Ingen vet” innebar att
produktens marknadspotential dr osdker. (3) “Konsten for konstens skull”, syftar pa att kreativa
talanger njuter av den kreativa processen i sig. Att kreativa talanger njuter av den kreativa processen,
samt att de ofta uppfattar resultatet annorlunda an dess ledare, bidrar till svarigheter att kontrollera
kostnader. Da produkten till sin natur ar diffus och subjektiv, ar det de kreativa talangerna som bast
vet vilka insatser som kravs (Caves, 2000 och Gil et al., 2007).

Brown och Duguid (2001) beskriver en spdnning mellan tva motstridiga krafter inom kreativa
verksamheter. Den ena kraften vacker kreativa innovationer medan den andra transformerar dessa
till kommersialiserbara produkter. Var och en av dessa krafter kan vara farliga for ett foretag, men
tillsammans kan de vara mycket gynnsamma. Ny kunskap, den vackande kraften, skapas ofta i sma
grupper med en intern kultur som mojliggér nya insikter och later dessa flyta inom gruppen utan
hansyn till hur de kan omséattas externt. Koordineringen av sadana verksamheter maste darfér
hanteras av processer som koordinerar de olika gruppernas arbeten for att nagonting ska skapas. De
explicita processerna, kontrollmekanismerna, far saker gjorda medan implicit koordinering i de
kreativa grupperna skapar saker att gora. Saledes maste dessa krafter vara i balans for att en kreativ
produkt ska skapas. Kreativitet i grupper utan koordinerande processer tenderar att bli svara att
hantera medan processer utan grupper med mer frihet, resulterar i forlorad kreativitet. Aven Shank
et al. (1969), menar att man inom kreativa verksamheter maste uppnad en kompromiss mellan
kreativitet och struktur i formell langsiktig planering.

3.2 Projektstyrning

Ett projekt dr en temporar anstrangning for att skapa en unik produkt eller service. Med temporar
avses att start- och slutdatum finns, och med unik avses att produkten skiljer sig fran liknande
produkter (Rozenes et al.,, 2006). De forsta teorierna om projektstyrning vaxte fram under
efterkrigstiden inom ramen for kapprustningen mellan vast och 6st, men forst under 50-talet borjade
projektstyrning i modern mening anvdndas som begrepp. | stort sett alla idag befintliga teorier om
projektstyrning kan harledas tillbaka till de tekniker som utvecklades under denna period. Att dagens
projektstyrningstekniker till stor del harrér fran efterkrigstidens komplexa projekt, har lett till internt
fokus. Av samma anledning behandlar teorin ofta projektets omgivning som en svart lada (Lundin &
Séderholm, 1998 i Engwall, 2001 sida 8). Projektteorins historia forklarar saledes projektets
beskrivning som en unik, icke-rutinméassig verksamhet bortkopplad fran ordinarie arbete. Projekt
betraktas darfor i litteraturen som skiljda fran sin omgivning och utan varken historia eller framtid
(Engwall, 2001).
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3.3.1 Projektikontext

Soderlunds (2004) ansats att kategorisera projektlitteraturen baserat pa antalet inblandade foretag
och antalet inblandade projekt, har resulterat i flera projektkategorier. Projektekologier & namnet
pa den kategori som beskriver miljoer bestdende av manga projekt med manga inblandade foretag.
Inom denna kategori har tillit samt forhallandet mellan projektet och dess omgivning, fatt stort
utrymme (Soderlund, 2004). Inom projektintensiva miljéer ar rollstrukturer viktiga for uppbyggnad av
tillit (Meyerson et al., 1996 i S6derlund, 2004 sida 662). Med nara koppling till tillit, har daven ryktet
fatt stort utrymme i beskrivningen av projektekologier. Grabher (2002 i Séderlund, 2004 sida 662-
663) menar att avsaknaden av langsiktiga relationer i dessa miljoer ger konsekvenser for
uppbyggnaden av tillit och dérigenom ar orsaken till manga problem som uppstar inom sadana
projekt. Ekinsmyth (2002 i Soderlund, 2004 sida 663) hanterar detta genom att koppla in
natverksteori for att forstd projekt i en sadan har kontext. Sammanfattningsvis ar saledes natverk,
rykte samt projektets omgivning viktiga faktorer inom projektekologier (S6derlund, 2004).

Med anledning av att projektteori till stor del bortsett fran projektets miljo och kontext, inforde
Engwall (2003) en institutionell aspekt genom att koppla in organisatoriska sammanhang och tidigare
saval som samtidigt pagaende projekt. Enligt Engwall (2003) ar det viktigt att analysera ett projekt i
relation till erfarenheter fran tidigare och parallella aktiviteter, politik under planeringsfasen samt
institutionella normer, véarderingar och rutiner. Enligt Engwall (2003) finns tva primara
tillkortakommanden i traditionell projektlitteratur, vilka bestar i en alltfér sndv organisatorisk
avgransning samt en alltfor kort tidsram. Givet att manga enskilda projektaktiviteter kan vara av
repetitiv natur, kan resultatet av ett projekt snarare bero pa erfarenheten hos nyckelpersoner &n pa
anvandning av specifika metoder for styrning. Engwall (2003) har jamfort utfallet av tva olika projekt
och stallt resultatet i relation till styrningen. De tva projekten skiljde sig at med avseende pa grad av
formell projektledning och formell organisation. | studien observerades en paradox bestdende i att
det projekt som foljde en formell struktur motte svarigheter medan den projektledare som avsevart
avvek fran skolbokens metoder lyckades val. Engwall (2003) forklarar paradoxen genom att placera
projekten i en historisk saval som organisatorisk kontext. Graden av prestige forklarar projektets
prioritering bland andra aktiviteter och graden av unicitet paverkar forutsagbarheten inom projektet.
Osakerhetsfaktorn har implikationer for koordineringsbehovet. Engwall (2003) menar ocksa att
ledarskapets legitimitet i forhallande till institutionaliserade stukturer i den organisatoriska
omgivningen, spelar stor roll. Enligt Saplosky (1972 i Engwall, 2003 sida 804) kan legitimitet vinnas
genom imponerande styrningstekniker, vilket bendmns som “window dressing” och snarare anses
vara ett satt att fa arbetsro an ett satt att forbattra styrningen. Saplosky (1972 i Engwall, 2003 sida
804) menar att avancerade styrsystem framst bidrar med att ge deltagarna utrymme att fokusera pa
sina uppgifter. Aven Séderlund (2008) menar, betriffande forstdelsen av ldrande inom projekt, att
det ar nodvandigt att lyfta blicken fran det individuella projektet. Lirdomar fran ett projekt kan
ateranvandas i nya projekt utan ndamnvard kostnad genom idéer och dokument. Genom
problemldsning skapas inom projekt rutiner, vilka skrivs om utifran nya lardomar. Saledes lyfts bilden
av rutiner fran funktionen som organisatoriskt minne till att aven kunna appliceras pa projekt och
tillfalliga organisationer (Soderlund, 2008). Att organisatoriskt minne inte anvands inom filmprojekt
konstateras av Schwab et al. (2008) efter att ha utfoért en studie pa filmprojekt i Hollywood. Givet sin
tillfalliga natur kan projekten inte dra nytta av organisatoriskt minne utan maste uppna larande pa
annat satt. D3 individer inom filmbranschen ofta kan paverka valet av framtida samarbetspartners,
Okar chanserna for fortsatt samarbete med tidigare samarbete och likheter mellan projekten.
Projektresultat har saledes en signifikant positiv effekt pa framtida samarbete. Vidare konstateras att
larande inom filmprojekt endast sker lokalt inom undergrupperna, vilket implicerar en langsam
spridning till hégre organisatoriska nivaer (Schwab et al., 2008).

3.3.2 Modeller for projektstyrning
Projektlitteratur ar ofta normativ till sin natur och bestar av tva huvudsakliga inriktningar:
"optimeringsskolan” och "kritiska framgangsfaktorer-skolan”. Den forstnamnda fokuserar pa att
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bryta ner arbetet i paket for att underlatta arbetsfordelning och planering, och grundar sig saledes pa
antagandet om att noggrann planering och schemaldggning av aktiviteter ar noédvandig inom
projektstyrning. Den senare skolan belyser generiska faktorer som anses avgérande for projektets
framgang och ar ofta kvantitativ till sin natur (Soéderlund, 2004). Som kontrast till Engwalls (2003)
slutsats att avancerade projektstyrningstekniker i sig inte garanterar koordinerat arbete, menar
Bradshaw (2008) att ett gediget projektstyrningsprogram ger investerare den forsakring de behover
for kontroll av kostnader samtidigt som det underlattar prognoser av fardigstillande. Bradshaws
(2008) definition av ett framgangsrikt projekt belyser effektiv anvandning av resurser for att uppna
projektets syften inom ramen fér 6verenskommen budget och plan. Bradshaw (2008) redogor for en
avancerad projektstyrningsmodell, vilken fokuserar pa tydligt definierade ansvarsomraden i
projektstarten som fordelas nedat i organisationen. Projektledarens uppgift ar att tydliggora
projektets inriktning samt motivera projektteamet. Ett satt for projektledaren att i ett tidigt skede
etablera sitt ledarskap ar att tydliggora forvantningar betrdffande projektplanen. Bradshaws (2008)
modell féresprakar att i projektets start formulera ett ambitiést dokument avseende styrningspolicy.
Organisation, verktyg, resultatmatning, rapportering samt budgetering bor redan i detta dokument
fastslas och pa sa vis lagga strategin for projektets styrning. Som komplement till detta dokument
foresprakar Bradshaw (2008) en projektkarta som beskriver viktiga funktioner och processer.
Projektplanen bor byggas upp stegvis av projektets nyckeldeltagare och pa grund av de manga
osdkerheterna i ett komplext projekt, krdavs kontinuerliga uppdateringar av ursprungliga estimat.
Vanligtvis 6vervakas arbetets utveckling dagligen, veckovis och manatligen genom projektrapporter
(Bradshaw, 2008). Enligt Rozenes et al. (2006) finns vanligtvis ett kontrollsystem som Overvakar
diskrepanser mellan planeringsvariabler och faktiska resultat. | handelse av negativ feedback fran
kontrollsystemet, ska korrigerande atgarder vidtas (Bradshaw, 2008).

3.4 Nitverk inom en industri

De flesta organisatoriska teoretiker dr Gverens om att sociala relationer spelar en viktig roll for
ekonomiskt beteende. Néara sociala relationer uppstar ofta genom férmedling av en tredje part eller
genom tidigare personliga relationer, vilka genom att 6verfora férvantningar pa den nya relationen,
bygger en bas for tillit och hangivenhet. Skillnaden mellan marknad och natverk bestar i att utbyten
pa en marknad sker pd en armsldngds avstand och motiveras av egenintresset, medan natverket
praglas av informationsfloden och larande samt en personlig pragel. Nara relationer resulterar ofta i
vanskap och saledes stor tillit mellan parterna. Uzzi (1997) menar att sannolikheten for att natverk av
nara sociala relationer ska uppsta, 6kar med svarigheten att formedla nédvandig information genom
explicita signaler sasom pris, samt med komplexa anpassningar. Tre komponenter reglerar
forvantningar och beteenden inom dessa relationer: tillit, informationséverféring och arrangemang
for att stodja gemensam problemlosning. Tillit paskyndar beslutsfattande och mojliggor tillgang till
resurser som ar svara att prissitta och saledes ar svara att utbyta i en marknadsrelation. Ett exempel
pa hur tillit agerar reglerande mekanism inom ett natverk, dr att upprepat missbruk av tillit kan
Odeldgga en nara relation. Tillit gynnar saledes foretagen i natverket genom att utoka dess
mojligheter, skapa tillgang till resurser och lagga grunden for flexibilitet. Informationsdverféring inom
dessa relationer kan till stor del vara implicit. Ett exempel hamtat ifran modeindustrin visar pa hur
detta informationsutbyte sker genom begreppet ”stil”, vilket avser information som ar implicit,
detaljerad och saledes svar att kommunicera pa en marknad. Uzzi (1997) menar att vikten av att
kunna kommunicera ”stil” inom modeindustrin bidragit till betydelsen av nara sociala relationer inom
branschen. Gemensam problemldsning avser rutiner och 6msesidig anpassning, samt att den
affarsmassiga vanskapen motiverar parterna att ga langre an vad de enligt kontraktet ar skyldiga att
gora. Arrangemang for gemensam probleml6sning berikar natverket genom att underlatta ldrande
och innovation inom detsamma (Uzzi, 1997).

3.4.1 Prestation inom natverket
Nara sociala relationer bidrar pa flera satt till mer effektivt tidsutnyttjande, exempelvis genom
mojlighet  till smidigare transaktioner och oOkad flexibilitet. Dessutom reduceras
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kontrakteringskostnader genom fortldpande samarbete, och anpassning underlattas genom kunskap
om 0Ovriga parters processer. Nara relationer ersatter saledes marknadsmekanismen pa ett effektivt
satt da anpassning maste ske snabbt och koordinerat. Anpassningen inom relationerna framjas
ytterligare av att identifiering och genomférande av koordinerade |6sningar pa organisatoriska
problem underlattas av informationsflodet. Information som ar nédvandig for sddana anpassningar
erbjuds inte inom en marknadsrelation eftersom den dar lagger grunden for opportunistiskt
beteende.

Enligt neoklassisk teori uppnas nyttomaximering genom sokandet, vilket darfor ar en viktig
komponent inom ekonomin. Uzzi (1997) havdar att sokbeteendet finns dven inom néra relationer
men att det dar representeras av att partnerna soker efter 16sningar djupt i sina relationer istallet for
att soka vitt och brett bland manga relationer. Inom néra relationer véljer parter att avsta fran
omedelbara vinster i syfte att framja anpassning till sina partners. Relationerna lever ofta vidare efter
att den ekonomiska transaktionen genomférts eftersom gemensam framgang och delade
erfarenheter bidrar till att avsadtta resurser utan att se nagon direkt avkastning. Nara relationer
fordndras saledes med fordrojning relativt de ekonomiska incitamenten.

Uzzi (1997) pastar att funktionaliteten i ett natverk till stor del beror pa institutionella faktorer samt
natverkets historia. For att optimera en organisations prestation bér marknadsrelationer integreras
med nara sociala relationer. Den av Uzzi (1997) féreslagna modellen bestar av ett natverk av néara
relationer kring foretaget i fokus och utanfor detta natverkscentrum ett natverk av
andrahandsleverantérer som bestar av bade marknadsbaserade- och nara relationer. Natverkets
arkitektur ar saledes fundamental for prestationen inom detsamma (Uzzi, 1997).

Ett starkt ndtverk med ndra sociala relationer kan dock vdndas till en nackdel under vissa
forutsattningar (Uzzi, 1997). Forskning tyder pa att alltfor nara relationer minskar variationen och
tillgdngen till nya mojligheter (Burt i Uzzi, 1997 sida 57). Om det finns ett stort beroende av
natverket, blir parterna sarbara for natverkets organisation och risken for respektive foretag okar
genom att resurser noédvandiga for anpassning till en ersattningspartner saknas. Om néatverket
skadas, kan foretag forlora den konkurrensfordel de haft i att hantera nara relationer. En annan fara
med alltfér nara relationer ar att flodet av information in i natverket kan begransas (Uzzi, 1997).

3.4.2 Ryktets roll inom nitverket

Ett rykte ar en signal som underlattar fér motparter att forutse hur en person kommer att bete sig i
framtiden (Lahno, 1995; Spence, 1974; Whitmeyer, 2000 i Dunn, 2008 sida 3). Personligt rykte har
flera dimensioner. Det ar viktigt hur man uppfattas av omgivningen och uppfattningen inkluderar
grad av kompetens. Dessutom ar ryktets spridning av betydelse da det avgor personens
igenkanningsfaktor. Kanske allra viktigast ar den grad i vilken omgivningen ar dverrens om personens
rykte i ett sarskilt avseende (Dunn, 2008). Ett positivt rykte kan leda till mer tillit och fler méjligheter
for socialt utbyte (Dasgupta, 1988; Kollock, 1994 i Dunn, 2008 sida 3). Da situationen praglas av
osakerhet, laggs stor vikt vid motpartens rykte. (Chong, 1992; Kollock, 1994; Raub & Weesie, 1990 i
Dunn, 2008 sida 3).

3.5Koordinering

Ouchi definierar en organisation som ”... any stable pattern of transactions between individuals or
aggregations of individuals.” (Ouchi, 1980). Behov av att styra och koordinera ménniskor inom en
organisation uppstar ibland pa grund av skilda uppfattningar om vilket det gemensamma malet ar.
Ouchi (1979) menar att det finns tre koordineringsmekanismer med vilka ett sadant problem kan
hanteras; marknader, byrakratier och klaner (Ouchi, 1979). Dessa tre koordineringsformer kan inte
bara tillampas inom organisationer, vilket Ouchi (1979) framst tar sikte pa, utan dven mellan
organisationer (Hakansson och Lind, 2004). Ouchi (1979) menar att dessa tre
koordineringsmekansimer kan samexistera inom en relation och att de séllan existerar i sin rena form

°

(Ouchi, 1979). Hakansson och Lind (2004) beskriver 8 andra sidan att koordineringen inom ett
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natverk ar som en komplex svart lada, dar de tre koordineringsformerna samtidigt kan vara
narvarande men i olika relationer. Nedan redogors for de tre koordineringsformerna.

3.5.1 Koordinering genom marknadsmekanismen

Den forstnamnda mekanismen, marknaden, karaktariseras av transaktioner mellan parter dar explicit
information, sasom pris, ar en avgorande faktor. Givet en bestamd kvalitet och art, innehaller priset
al.l nédvandig information pa vilken parterna grundar sina beslut. Konkurrens pa marknaden
forstarker mekanismens effektivitet. Marknadsrelationer &r effektiva da osdkerheten avseende
prestationen ar minimal och partnerna darfor kan acceptera relativt hog opportunism eller laga
nivaer av malkongruens. Givet en perfekt marknad med matbart resultat, skulle varje individ kunna
erhalla beloning i direkt proportion till prestationen, vilket skulle resultera i perfekt styrning (Ouchi,
1980). Sadana perfekta marknader ar dock en utopi som knappast existerar i verkligheten (Ouchi,
1979).

3.5.2 Koordinering genom byrakrati

Den andra mekanismen, byrakratin, kompletterar marknaden och i praktiken existerar den oftast i
kombination med denna. Byrakratin karaktéariseras av regler, vilka specificerar aktiviteter att utfora
och resultat att uppna. Da dessa regler inte innehaller fullstandig information, maste inblandade
parter dela en viss social forstaelse for gemensamma mal. Vidare kan en organisation aldrig
specificera regler som tacker alla mojliga foreteelser, utan endast ett antal regler som tacker de mest
vanliga rutinbesluten. D3 en underordnad saknar en regel for ett beslut hanvisas denne till en
overordnad som i sin tur eventuellt kan skapa en ny regel. Sadan hierarkisk ansvarsférdelning
karaktariserar byrakratin och gor den till en lamplig koordineringsform da kunskapen om processen
ar relativt god. Byrdkratin foreslar alltsa en nadra och direkt 6vervakning och styrning av
underordnande med hjalp av regler sdsom en budget och en plan. Ouchi menar darfor att byrakratin
ar som mest effektiv dd osdkerhet avseende prestationsutvardering samt brist pd malkongruens ar
mattliga (Ouchi, 1979 och 1980).

3.5.3 Koordinering genom klan

Inte heller byrakratin ar tillracklig da prestationen ar unik och saledes svarare att koordinera med
hjalp av regler, samt da olika prestationer ar integrerade med varandra och resultatet saledes ar mer
tvetydigt. Under dessa forutsattningar ar det praktiskt taget omdijligt att utvardera individens
prestation med objektiva matt och Ouchi (1980) foéreslar da klankoordinering som det bast lampade
alternativet. Klanen forstas bast som en socialiseringsprocess mellan deltagarna och karaktariseras av
nara relationer inom en organisation. Individernas interagerande styrs av delade varderingar och
synsatt, tillforlitlighet och jamlikhet (Singh, 2008). Saledes &r tradition, kulturella varderingar,
normer, synsatt och forvantningar bland individerna i en organisation viktiga aspekter i
klanstyrningen. Klankoordinering karaktariseras till skillnad fran byrakrati och marknad av mer
informella kontrakt da de sociala relationerna ersatter kravet av ett formellt kontrakt, vilket kallas
”soft-contracting” (Williamson & Ouchi, 1981). Da individernas prestationer &r subjektiva och svara
att utvardera, behovs socialisering for att uppna malkongruens och for att pa sa vis minimera
opportunistiskt beteende (Ouchi, 1979). En milj6 dar kreativt arbete fostras genom att tankar far
flyta fritt, kan illustreras av Brownlee och Kimberleys (2009) exempel rérande produktionsbolaget
Pixar. Dar halls i en pagaende produktion livliga debatter avseende kvalitetsforbattringar. Da samtliga
deltagare kanner tillit till varandra, samt har en vilja att lara fran sina kollegor, agerar dessa moten
som ett slags problemldsar-forum. Under motena visar deltagarna dven sina pagaende arbeten for
att minimera O6verraskningar och sléseri med resurser (Brownlee & Kimberley, 2009). |
klankoordineringen ar sadledes medlemmarna beroende av de 6vriga individernas diskreta och
subjektiva accepterande som en slags bekraftelse pa att dennes prestation ar fullboordad (Ouchi,
1979). Feldman (1984, i Singh, 2008 sida 2) diskuterar att klankoordineringen kan vadxa fram ur
explicita uttalanden, gruppens tidigare historia, beteendemoénster samt erfarenhet fran tidigare
situationer. O’Reilly och Chatman (1996, i Singh, 2008 sida 3) menar saledes att klankoordinering
indikerar kvalitetsgraden av socialt utbyte mellan individerna i projektet. Ju mer socialt utbyte mellan
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individerna, desto lampligare ar klanen som koordineringsmekanism. Da klanstyrning 6verfors genom
socialt interagerande i organisationen, ar individens identifiering med gruppen en viktig faktor for att
en effektiv klanstyrning ska kunna etableras (Singh, 2008). Genom att klanen, relativt andra
koordineringsformer, ar som mest effektiv da det rader stor osdkerhet i prestationsutvarderingen
och 1ag narvaro av opportunism, utgér den marknadsmekanismens motsats. | likhet med byrakratin
kan klanen fa uttryck av legitimerad makt med o6ver- och underordnad, men till skillnad fran
byrakratin kraver klanen inte explicit revision och utvardering av prestationen. Nedanstaende tabell
sammanfattar de tre koordineringsformerna med avseende pa informationskrav.

Koordineringsform Informationskrav
Marknad Explicit information (pris)
Byrakrati Regler

Klan Traditioner

Tabell 1. Ouchi (1980), sida 137. Med informationskrav avses karaktaren pa
den information som kravs for att koordinera respektive styrmekanism.

De tre koordineringsformerna kan samtidigt men i olika grad vara representerade inom ett natverk
och dven inom samma relation (Ouchi, 1979 och Hakansson & Lind, 2004) Enligt Ouchi (1979) ar
alltsa framst mojligheten att utvardera prestationen och graden av malkongruens som avgor vilken
koordineringsform som impliceras.

Malkongruens
A

Klan

Byrakrati

Marknad

' Mojlighet att utvardera

Figur 1. D4 det foreligger brist pa malkongruens, men gar att utvardera prestationen, ar
marknadskoordinering effektivast. Klankoordinering ar effektivast dd malkongruens foreligger
och prestationsutvarderingen ar diffus. Byrakratin, med mattliga nivaer av bada aspekterna,
placeras till sdledes i mitten av detta spektrum.

Alvesson och Lindkvist (1993) tar Ouchis teorier ett steg langre och féreslar tre olika typer av klaner;
den ekonomiska samarbetsklanen, den socialt integrerande klanen samt blodsbandsklanen. Den
ekonomiska samarbetsklanen sammanfaller i princip med den som Ouchi diskuterar. Wilkins och
Ouchi (1983) stracker sig annu langre och pastar att klanen ar lokal kultur och refererar till delade
varderingar, stabilt medlemskap och brist pa institutionella alternativ. Vidare betonar Alvesson och
Lindkvist (1993) att en kultur bade kan vara positiv och negativ for foretaget och individerna.
Alvesson och Lindkvist (1993) menar att individerna i en klan med hjalp av fortroende och tillit kan
|6sa det klassiska “fangarnas dilemma” och uppna paretoeffektivitet.

Den socialt integrerande klanen ar mer relaterad till hur man trivs med arbetet, kamratskap, social
sdkerhet, behov av tillhérighet och uppskattning. Alvesson och Lindkvist (1993) menar att de
organisationer dar denna typ av klan aterfinns ofta préglas av mer osdkerhet dn de organisationer
dar den ekonomiska klanen aterfinns. Blodsbandsklanen halls snarare samman av slaktskap och
intima relationer &n rationalitet och kan foljaktligen oftast observeras i familjeféretag (Alvesson &
Lindkvist, 1993).
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3.6 Integrerande teoretisk modell for koordinering av filmprojekt

| nedanstaende modell integreras de tre huvudteorier vilka utgor grunden for uppsatsen teoretiska
ramverk. Den integrerande modellen tar utgangspunkt i aktivitetens, eller prestationens, karaktar. Da
prestationen ar av kreativ natur, menar Gil et al. (2007) att informationsasymmetrin dr pataglig och
att det ar svart att méata prestationen. Vidare menar Ouchi (1979, 1980)att klankoordinering dr mest
lamplig da bedomningen av prestationen ar subjektiv. Saledes implicerar kreativa prestationer
klankoordinering. For att klankoordinering ska fungera effektivt, ar det ndodvandigt att deltagarna
accepterar socialiseringsprocessen och pa sa vis uppnar malkongruens. Enligt Uzzi (1997) okar
anpassningsbarheten och overféringen av implicit information om néra sociala relationer redan ar pa
plats, vilket ar fallet i ett ndtverk. Saledes paverkar omgivande natverk och individernas rykte vilka
deltagare som blir utvalda for det aktuella projektet, eftersom socialiseringsprocessen sedan tidigare
accepterats av natverkets medlemmar. Genom att kombinera Uzzis (1997) teorier avseende natverk,
med Singhs (2008) teorier om socialiseringsprocessen, ter sig behovet av en socialiseringsprocess
mindre ju ndrmre de sociala relationerna inom natverket ar. Enligt Schwab et al. (2008) finns inget
organisatoriskt minne i ett filmprojekt. Att larandet istallet sker i de olika grupperna, vilka ar
sammankopplade i ett natverk, implicerar ett fragmenterat larande som genom grupperna kan
nyttjas i andra produktioner. Genom att projektets resultat far konsekvenser inom natverket,
hanteras dven utvarderingen och pa sa vis uppnas en mer langsiktig struktur an vad som impliceras
av den kortsiktiga projektorganisationen.

Da prestationen inte &r kreativ, ar det avgérande huruvida explicit information ar tillracklig for att
koordinera aktiviteten. Om processen saknar relevans, och endast information avseende pris och
produktspecifikation behdvs, implicerar Ouchis (1979) teori att sadan explicit information kan
hanteras inom ramen for marknadskoordinering. Om explicit information inte ar tillracklig, blir det
avgorande nivan av kunskap kring de processer av vilka den aktivitet som ska utféras, bestar. Om det
inte finns kunskap om processen, gar det ej att definiera exakt vad som ska astadkommas, och till
foljd darav finns ej heller mojlighet att objektivt utvardera prestationen. Da det inte finns direktiv att
ge, impliceras klankoordineringen eftersom den kan hantera flodet av implicit information. Om
kunskapen om processen daremot ar god, ar det mojligt att utforma regler och direktiv som styr
prestationen, vilket implicerar byrakratisk koordinering. Det boér patalas att modellen é&r
generaliserande och att Ouchi (1979) menar att de tre koordineringsformerna séllan existerar i sin
rena form utan ofta samexisterar. Modellen torde dock vara majlig att anvdnda pa olika prestationer
inom en relation. En del av prestationen kan vara kreativ medan en annan del av prestationen later
sig regleras med explicit information inom ramen for marknadskoordinering. Modellen bér dven vara
tillampbar bade pa relationer mellan individer och relationer mellan organisationer, da Ouchi samt
Hakansson och Lind sammantaget omfattar dessa tva fall. Se figur nedan.

Kreativ prestation?

la Nej
fnskan Dn: <:: Explicit info?
processen?
Nej Ja Nej la
NS NS
Klan Byrakrati Marknad

Figur 2. | ovanstaende modell illusteras de samband mellan vilka aktivitetens art och projektets
koordinering kombineras.
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Projekt

Rekrytering Utvirderin

Natverk

Figur 3. | ovanstaende modell illustreras hur projekt ldnkas samman genom de relationer som finns
narvarande inom det omgivande natverket. Rekrytering och utvardering hanteras av natverket och ger
projektet en mer langsiktig karaktar.

4. Empiri

| detta avsnitt aterges resultaten av den studie som genomforts inom ramen fér uppsatsen. | syfte att
Oka lasarens forstaelse for fallstudien ges forst en bakgrund till filmindustrins utveckling foljt av en
kort beskrivning av det studerade objektet. Darefter presenteras och redogors for, i kronologisk
ordning, de viktigaste lardomarna fran projektets olika faser.

4.1 Filmindustrins bakgrund

4.1.1 Filmindustrins utveckling

Den amerikanska filmindustrin genomlevde stora fordndringar under 40- och 50-talen till féljd av ny
konkurrens fran det lattillgangliga och billiga substitutet televisionen. | slutet av 50-talet dgde
narmare 90 procent av de amerikanska hushallen en tv-apparat. Att filmbolagen inte langre kunde
sdlja in filmer av samre kvalitet till biograferna genom att sélja dessa i paket dar toppfilmerna ingick,
bidrog ytterligare till den hardnande konkurrensen. Nar konkurrensen okade stalldes hogre krav pa
filmindustrins produkter, bade avseende kvalitet och kreativitet. Som en effekt har av, 6kade antalet
samproduktioner for att dela kreativa resurser mellan produktioner. Darmed upphdrde den form av
filmproduktion som innebar att samtliga inblandade parter var anstéllda i ett produktionsbolag.
Samproduktionerna innebar att skaran av anstéallda sjonk betydligt och att produktionerna sedan
dess genomforts i tillfilliga organisationer dar medarbetare rekryteras till varje projekt.*

4.1.2 Svensk filmindustri

| Sverige har filmindustrin valt att bemo6ta den 6kade konkurrensen annorlunda an USA. Som ett led i
arbetet med att stimulera filmindustrin, har i Sverige inrattats ett statligt stodsystem. Det viktigaste
stodet ar Svenska Filminstitutets (SFI) filmstéd. SFI grundades i mitten pa 1960-talet da
biografindustrin i Sverige, liksom i USA, drabbades hart av televisionens spridning. Biografdgare ingick
ett sa kallat filmavtal med staten. | detta stipulerades att biljettintdkterna skulle befrias fran moms
och skatt, samt att tio procent av biljettintdkterna istallet skulle finansiera det stéd som SFI ger till
produktion, distribution och biografvisning av filmer. Med tiden anslot dven flera tv-stationer, bland
andra TV4, till filmavtalet.*

4.2 Nordens genom tiderna storsta filmprojekt

Sommaren 2005 borjade Svensk Filmindustri AB att planera for ett filmprojekt som skulle komma att
bli det hittills storsta i nordisk historia - Arn. Projektet hade en budget dverstigande 200 miljoner
svenska kronor, vilket ar cirka tio ganger mer an en genomsnittlig svensk film, och sysselsatte drygt
4100 medarbetare i flera lander. Mer an halften av medarbetarna var projektanstallda och resten
gick pa F-skattesedel.'* Malet med Arn var att skapa en extraordinir hogkvalitetsfilm och inom

12 .

Gil et al., 2007.
3 Svenska Filminstitutet, http://www.sfi.se, i lydelse 2009-02-26, och Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.
566, Bodil, CFO SF, 2008-05-28.
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projektet fanns hogt stéllda konstnarliga och finansiella forvantningar.” Filmerna om den svenska
korsriddaren Arn Magnusson ar baserade pa forfattaren Jan Guillous framgangsrika bocker “Vdgen
till Jerusalem”,” Tempelriddaren” och ”Riket vid védgens slut”.'® Den forsta filmen ”"Arn —
Tempelriddaren” hade premiar julen 2007 och den andra filmen “Arn — Riket vid vdgens slut” var
planerad att ha premiar julen darefter, men var tvungen att tidigareldggas till augusti 2008 pa grund
av patryckningar fran finansiarer.’” De tva filmerna har dven getts ut pd DVD och Blueray och det &r
dessa format som utgor den storsta intaktskallan sedan biografmarknaden forsvagats.'® Projektet har
aven resulterat i en internationell Iangfilm for distribution utomlands, for vilken de bada ursprungliga
langfilmerna ligger till grund. Under 2010 kommer dven en sex timmar lang tv-serie att sandas i TV4,

utifran filmens material.*®

4.3 Projektet Arns fyra faser

Forfattarna har identifierat fyra olika faser i projektet Arn; projektering, forproduktion, produktion
och efterproduktion. D& faserna ar av helt olika karaktdr och omfattning vad galler antalet
medarbetare, har empirin strukturerats kronologiskt med indelning i dessa fyra faser, i syfte att gora
empirin mer o6verskadlig. | den forsta fasen, projekteringen, initieras projektet och finansiarer
ansluter sig. | forproduktionen planeras projektet i detalj. | den tredje fasen, produktionen, sker
inspelningen och i den sista fasen, efterproduktionen, redigeras och klipps materialet till fardiga
filmer och tv-avsnitt.” Det finns ingen projektorganisationskarta men forfattarna har identifierat fyra
olika slags grupperingar av medarbetare i projektet: kdrnteam, projektgrupp, undergrupper och
ovriga medarbetare. Karnteamet ar narvarande under hela projektets loptid och omfattas av
regissor, exekutiv producent, kreativ producent, producent samt koordinator. Projektgruppen bestar
av nyckelroller sasom chefsfotograf (A-foto) och produktionsdesigner samt chefer fér andra
funktionsbaserade undergrupper. Individerna i undergrupperna och évriga medarbetare ar i princip
endast narvarande under produktionsfasen.?! Figuren nedan illustrerar de fyra produktionsfaserna
for filmprojektet Arn samt visualiserar antalet medarbetare i projektet i respektive fas.

ungefarligt antal

medarbetare
4100
Ovriga
medarbetare
600 —+
Undergrupper
100 -
Projektgrupp
54
| Karnteam
td
Projektering Farproduktion Produktion Efterproduktion
(manus etc) (planering) (inspelning) (redigering)
12 m&nader 6 manader 7 manader 24 manader

Figur 4. Arn-projektet bestod huvudsakligen av fyra ovan illustrerade projektfaser. Projektet pabodrjades
sommaren 2005 och avslutades varen 2009. Observera att figuren ej ar skalenlig.

1 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

' http://www.sfi.se/sv/svensk-film/Filmdatabasen/?Itemld=62762&type=MOVIE, i lydelse 2009-02-26.

7 Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

1 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

' Westlin Dahl, Niva, producent TV4, 2009-03-27.

0 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26 och Ahlén, Emil, produktionskoordinator SF, 2008-04-28.
z Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26 och Ahlén, Emil, produktionskoordinator SF, 2008-04-28.

19



Konsten att styra konst — styrning av kreativa projekt inom en nétverksstruktur Renholm & Térnblad

4.4 Projektering

| projektets forsta fas initierades projektet sedan Svensk Filmindustri (SF) hade kopt
produktionsoptionen. Detta efter att SF:s exekutiva producent Johan Mardell tagit kontakt med
forfattaren Guillou och slutit ett avtal i vilket Guillou gavs maéjlighet att avsta fran att férknippas med
filmen utifall att han sa skulle 6nska.?

4.4.1 Kirnteamet etablerades

SF:s kreativa producent, Waldemar Bergendahl, kopplades snabbt in i projektet och diskuterade
tillsammans med Mardell lamplig manusforfattare, dramaturg och regissor. “Det gallde framfor allt i
detta skede att hitta bra nyckelpersoner som passade projektets karaktar, som presterat bra tidigare,
hade ett bra rykte i branschen och som kunde géra en hogkvalitetsfilm av den har kalibern.”?
Avgorande for kontrakteringen av bade manusforfattaren Hans Gunnarsson och regisséren Peter
Flinth var deras trovardighet och rykte inom branschen. Infér den exekutiva producenten ar enligt
kontraktsvillkor den kreativa producenten ansvarig for det finansiella och regisséren ar ansvarig for
det kreativa.”* De borjade tidigt arbeta med manus och produktionsplan. Under projekteringsfasen
traffades deltagarna i formella veckomoten, men huvudsakligen utgjordes kommunikationen av
informella telefonsamtal, fikor och spontana méten vid kaffeautomaten.”

4.4.2 Finansiering och finansidrers intressen

Nar kiarnteamet var pa plats paborjades budgetarbetet.”® Som ett resultat av budget och berdknade
framtida intdkter, arbetades &dven finansieringsplanen fram. Ett filmprojekts framtida intdkter
beraknas vanligtvis genom att antalet biografer i landet multipliceras med foérvantat antal salda
biljetter under ett visst antal veckor, med tilldgg for en grov uppskattning av antalet salda DVD-filmer
i handeln.?’” Filmkonsulenten Peter Gustafsson var tidigare anstilld av SF och han férklarar hur
intaktsberdkningen och budgeteringen gick till da han var anstalld pa SF: "Inom SF finns en modell
dar man knappar in antal dvd och antal biobesokare, sa kommer det ut ett resultat. Om jag sager att
vi behover ga in med sex miljoner, gar beslutet till stora styrelsen. Da dndrar jag till fem miljoner. Om
det inte sitter nagon i ledningen som fattar att man haller pa sa, da spelar det ingen roll. Det &r klart
man gor sa. Om jag tror pa ett projekt och det gar snabbare fér mig att fa ett beslut om det star fem
miljoner."*®

| Arn fanns ett underforstatt koncept av Guillou att inkorporera och ta hansyn till i
malformuleringen.”® | manusarbetet var man exempelvis tvungen att ta hansyn till bokens innehall.
Guillou ar ett namn som ger filmen legitimitet, vilket gjorde det viktigt att tillgodose hans dnskemal.
”Den trovardighet som Guillou och hans Arn ger projektet vill vi inte riskera och darfor maste vi
anpassa oss efter hans synpunkter p& manus och den fardiga produkten [filmerna].”*° | Arn var flera
samproducenter och finansidrer iblandade och férhandlingen med finansidrerna underlattades av
den legitimitet som namnet Guillou gav filmen.”Givetvis ar det for oss oerhort viktigt att Guillou vill
satta sitt namn pa filmen. Det har underlattat finansieringen enormt.”*! Arbetet med att uppvakta
finansidrer bygger mycket pa kansla och erfarenhet.?” En av de viktigaste finansiarerna var SF, vilka
representerades av en filmkonsulent. Motet mellan SFI och producerande bolag féljer ett relativt
standardiserat monster dar filmkonsulenten i projekteringsfasen har méten med producent och

z Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

* Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-03-30.
** Kontraktsvillkor enligt avtal med Peter Flinth, 2006.

z Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-03-30.
% Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

% sjo6, Bodil, CFO SF, 2008-05-28.

8 Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

2 Molin, Leif, producent Sverige och Skottland, 2008-04-30.
*® Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.
3 Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

32 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.
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regissor for att bedoma filmens potential.®® Filmkonsulenten Gustafsson bedomer ”“[m]anus i forsta
hand, sedan regisséren, manusférfattaren, producenten, produktionsbolaget, teamet, fotografen.
Jag tittar mycket pa att filmen har en tydlig identitet, det vill sdga att de som jobbar med projektet
vet vad det ar for film de ska gora. Identiteten &r extremt viktig.”** Vidare betonar Gustafsson vikten
av ett bra samarbete inom teamet och gemensamma mal. "Verkar de kunna samarbeta? Har de en
gemensam vision? Jag bedémer om producent och regissér kan halla ihop nar det &r snostorm."*
Gustafsson talar ocksd om en trade-off mellan konstnérlighet och I6nsamhet i en filmproduktion.
”Man maste uppna en viss niva av konstnarlighet, men om det ar for konstnarligt sa ar det filmer
som drivs med forlust. Det &r en avvagning och vi maste producera filmer som vi tror kommer vara
lobnsamma.”*® Denna kompromiss har lett fram till en tvadimensionell investeringsmodell med
kvalitet pa ena axeln och publik pa den andra. Med kvalitet avses ett genomsnitt av recensioner
justerat for festivalpoing®’. Filmens kommersialiserbarhet beaktas genom en uppskattning av
publiksiffran. Modellen saknar sdledes helt avkastningskrav for SFI.® Arn placerades hogt avseende
publiksiffra och pa en hégre medelniva avseende kvalitet.*® Se figur nedan.

kvalitet
/h, hog
onskat omrade -{:‘r”
p
o = publik
lag hog

W lag

Figur 5. Varje film som soker bidrag hos SFI placeras i ovanstaende
tvadimensionella investeringsmodell.

Kalla: Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

For att hantera kompromissen mellan konstnarlighet och kommersialiserbarhet har SFI ett
gransvarde avseende kvalitet, vilket maste uppnas oavsett publikambitioner. Gustafsson uttrycker att
”[d]et maste vara [viss] kvalitet pa alla filmer, dven om de har ambitionen att nd en bred publik.”*°
Gustafsson menar att SFI genom sina kvalitetskrav hojer den konstnérliga kvaliteten pa svenska
filmer.*"!

Gustafsson diskuterar dven andra investerares syften med investeringar i filmproduktioner och
poangterar att politik spelar en viktig roll. Han menar att TV har ett intresse av att fa in svensk film i
tablan, samt att Film i Vast avser driva produktionen till sin region. De politiska intressena far
konsekvenser for investerarnas beteende. "Darfor agerar de inte som rent kommersiella investerare.
Om de far tillbaka sina pengar eller inte, har inte sa stor betydelse. Det viktiga ar att de far den film
de vill ha."** Aven SF:s ekonomichef intygar att finansidrerna har stort inflytande och att de driver en

* Gustafsson var inte konsulent d& stéd beviljades Arn. Den aktuella konsulenten finns inte kvar pa SFl, utan Gustafsson beskriver
processen utifran hur han arbetar.

3 Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

* Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

3 Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

¥ Med festivalposng avses en subjektiv bedémning dér olika festivaler rankas olika hogt.
¥ Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

39Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

“ Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

“! Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

42 Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

21



Konsten att styra konst — styrning av kreativa projekt inom en nétverksstruktur Renholm & Térnblad

politisk agenda. "Vissa finansidrer ar ju intresserade av att man lagger inspelningarna i deras regioner
... och vissa av dem har véldigt stort inflytande."*® Manus fick saledes skrivas om och justeras ett
antal ganger utifrdn vissa finansidrers konstnarliga, politiska och &ven finansiella faktorer.
Inspelningsplats var en av de faktorer som finansidrerna paverkade, liksom varifran statister skulle
anstillas. Aven rollistan paverkades av finansidrernas synpunkter, vilket de konstnirliga ledarna
uttrycker visst missnéje med. "En tysk samproducent ville ha inskrivit i kontraktet att vi skulle leta
efter "look-a-likes” till Heath Ledger och Scarlet Johansen. Det ar ju ytterst tveksamt om det ar
vettigt men de som investerar stora pengar vill ha en trygghet.”** Synpunkterna kunde ocksa vara
mycket detaljerade, vilket var fallet ndr den ansvarige konsulenten pa SFI krdvde att SF skulle dndra
manus sa att det framgick att Arn suttit pa en hastrygg redan sedan ett ars alder istallet for sedan sex
ars alder, pa grund av att det ansags mer troligt.*

| produktionsstarten var SVT en av finansidrerna men de valde till foljd av en konflikt att l1amna
projektet och ersattes da av TV4. Att TV4 blev delaktiga forst efter inspelningen, medférde att de inte
kunde delta i diskussionerna under projekteringen. Producenten pa TV4, Niva Westin-Dahl, menar
dock att de i normala fall har synpunkter pa produktionen i projekteringsfasen och att de da bevakar
de kommersiella intressena. "Kvaliteten ska ge ... en stor tittarskara."*® Inom Arn har TV4 bland annat
drivit igenom att projektet dven skulle resultera i en tv-serie och manus fick sidledes anpassas
darefter.*’

Samtidigt som det arbetades med att ta fram ett manus som alla i den kreativa karngruppen var
ndjda med, pagick alltsa arbetet med att uppvakta och férhandla med finansidrer med hjilp av
manus, produktionsplan och budget. Stodet fran SFl hade stérre betydelse dn den rent ekonomiska,
genom att det gav filmen en legitimitet som underlattade férhandlingarna med 6vriga finansiarer.* |
Arn uppgick institutionella stod fran de nordiska filminstituten till cirka 20 procent av den totala
budgeten, med Svenska filminstitutet som storsta bidragsgivare. En lika stor andel av finansieringen
utgjorde forhandsférsaljningen av visningsrattigheter. Resterande del, forutom sponsring om tva
procent, stod producenterna av filmen for. Arn ar en sa kallad samproduktion, vilket innebar att flera
produktionsbolag gick samman och férdelade den ekonomiska risken med hjalp av avtal. SF var
ytterst ansvariga for budgeten och stod for cirka 25 procent av finansieringen. "Det ar SF som tar den
totala risken. Om budgeten ar pa 2 miljoner och projektet kostar 2,2 miljoner ar det SF som star for
de resterande pengarna och ingen annan."* | tabellen nedan askadliggoérs i stora drag
finansieringsstrukturen i Arn.

Samproducenter Stod/bidrag (20%) Visningsrattigheter (20%) Sponsring
SF AB (25%) Svenska filminstitutet Nordiska lander Ovriga
Sheba Production Ltd. Danska filminstitutet Telepool, Tyskland

Film i Vast Norska filminstitutet

TV4 Finska filminstitutet

Lokalt svenskt stod

Tabell 2. Tabellen beskriver i grova drag finansieringsstrukturen for Arn. Cirka en femtedel utgjordes av bidrag.

Kalla: Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

4.4.3 Gemensam malsittning tog form
Under projekteringsfasen skulle filmens mal ta form, och filmen skulle fa en identitet. Eftersom
konsulenten Gustafsson anvander identiteten som ett kvalitetsmatt i sin bedémning av ett

* 5j66, Bodil, CFO SF, 2008-05-08.

** Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

* Konfidentiellt internt dokument.

“ Westlin Dahl, Niva, producent TV4, 2009-03-27.
“’Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.
“8 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.
* 5j66, Bodil, CFO SF, 2008-05-08.
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filmprojekts potential, har han en klar bild av vad han letar efter i en produktion.*® Malet med Arn var
dock inte klart for alla inblandade. En medarbetare i kdrnteamet uttrycker det som att ”[d]et
overgripande malet med Arn var egentligen ganska oklart.”** Inom Arn blev det tydligt att det &r
komplext att formulera mal med en kreativ produktion. "Malet att géra en bra film ar subjektivt. En
del tycker att en bra film &r att silja manga biobiljetter.”*> En annan medarbetare medger att
malsittningen &r svar att definiera, men att det i grund och botten handlar om l6nsamhet.”®
Gustafsson menar att producenterna har lag forstaelse for vad marknaden vill ha och saledes
producerar en produkt utan vetskap om dess marknadspotential, samt utan en klar lanseringsplan.®*

Med anledning av Arns diversifierade malbild stilldes stora krav pa den kreativa producentens
formaga att kompromissa. ”Jag [Bergendahl] maste vara en valdigt bra politiker for att tillgodose
bade finansiella och konstnarliga intressen. Man kan sdga att det &r lite kohandel mellan
konstnarliga, politiska och finansiella intressen, men det finansiella ar det tyngsta och sjalvklart ar
malet att gora en lénsam film.”>> En av projektets viktigaste kreativa roller, regisséren Flinth,
uttrycker ett missndje med finansiellt fokus inom filmproduktion. Han menar att ”... filmmiljon i
Skandinavien har utvecklat sig pa s& satt att biljettantalet &r viktigare &n filmens innehall.”*® Flinth
anser att kvalitet &r att ha en bra historia som berattas pa ett spannande satt.”’ Vissa medarbetare
menar att det kan vara svart att tillgodose bade malet att géra en bra film och att samtidigt vara
[6nsam. Utmaningen fér en producent ar ofta just att kombinera ekonomiska resurser (halla ner
kostnaderna utifran givna budgetramar) med att fa utlopp for det konstnarliga — och pa sa satt gora
en bra film, som man vill sta for och lamna efter sig.

Nér slutligen konstnarliga mal genom manus och tilltdnkt produktionsdesign var samstammiga inom
kdarnteamet, och finansidrerna accepterat budget, produktionsplan och manus, kunde
produktionsbeslut tas av SF. Eftersom Arn var ett hogkostnadsprojekt, togs produktionsbeslutet av
SF:s styrelse i samrad med representanter fran SF:s dgare Bonnier.”® Figuren nedan illustrerar den
process med vilken de konstnérliga, politiska och finansiella intressena fann en balans, vilket
mojliggjorde férproduktionens paborjan.

F. "

Idé
N
Anmarkningar Manus
Investerare | Produktions-
uppvaktas design
‘\ (" Budgetoch Z
produktions-
L plan )

Figur. 6. Figuren illustrerar aktiviteterna i den iterativa process som pagick tills
investerare, producent och regissér hade hittat en balans mellan konstnarliga,
politiska och finansiella mal.

*® Gustafsson, Peter, langfilmskonsulent, Svenska Filminstitutet, 2009-03-13.
> Ahlén, Emil, produktionskoordinator SF, 2008-04-28.

> Hanson, Micke, regiassistent, 2008-05-05.

> Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-03-30.

** Gustafsson, Peter, langfilmskonsulent, Svenska Filminstitutet, 2009-03-13.
> Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-03-30.

% Dagens Nyheter, ”Publiksiffrorna styr dagens filmproduktion”, 2008-10-09.
*” Flinth, Peter, regissér, 2009-03-18.

%8 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-03-30.
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4.5 Forproduktion

Under forproduktionen skulle allt planeringsarbete infor sjalva inspelningen ske, vilket lade grunden
for produktionens utfall. Producenten i Skottland, Leif Molin, betonar vikten av denna planering.
"Det ar som att rikta en kanon. Nar skottet val ar avlossat [produktionen pabdrjad] ar det for sent
eller i alla fall mycket svart att dndra riktning.”*

4.5.1 Projektgruppen bildades

| denna fas vaxte teamet genom att nyckelroller och undergruppschefer anslét. Produktionsdesigner,
producenter, produktionsledare, A-foto, scripta med flera rekryterades en efter en. Inom Arn var
rekryteringen och anstallningségonblicket avgérande fér produktionen. “Det ar dar heliga férbund
ingds och malsattningar och forutsattningar paverkas och bestims.”®® Urvalet av dessa nyckelroller
skedde pa samma vis som under projekteringsfasen, men med mer fokus pa personliga aspekter.
Individernas rykte och tidigare samarbete var saledes av stor vikt. ”I princip alla som vi kontaktar i
denna fas har vi tidigare arbetat med och gemensamt for dem alla ar att de ar otroligt duktiga och
erkianda [i branschen]”.®! Det var viktigt att ratt medarbetare, med en personlighet som passade
projektet, rekryterades for att passa in i den lilla grupp som kom till under projekteringen.®
Medarbetarna valdes mycket utifran lust, engagemang och hur mycket de brinner for film och det
aktuella filmprojektet.®® ”Vi tycker om dem vi rekryterar, vi gillar dem.”®* Enligt producent Molin var
natverket viktigt i valet av medarbetare. "Branschen ar liten. Alla kanner alla och misskéter man sig
ar man rokt infor nasta produktion.”® | en produktion som Arn ”[...] maste man [ocks3] ha stéd av
bra medhjalpare, disciplin och militarordning, men med good spirit. Om det inte finns en duktig och
erfaren produktionsledning blir det inga kassasuccéer och inga fler uppdrag for regisséren.”®® Att
vélja bra medarbetare som brann for Arn var vésentligt for att produktionen skulle bli lyckad.®” ”Att
alla r oerhort engagerade och brinner for sin roll och uppgift ar avgérande.”®®

4.5.2 Malet konkretiserades och forfinades

Nadr de nya medarbetarna anslutit, var det viktigt att de hittade in i projektets mal och filmens
identitet. Gustafsson menar att en tydlig identitet underlattar arbetet med att nda malkongruens. " ...
om identiteten ar tydlig, da finns det ingen tvekan om vad som géller. Det har med gruppdynamik att
gora."® Det viktiga och komplexa arbetet med att férmedla filmens kénsla genomfordes i flera steg
med utgangspunkt i karnteamet. “Forst forsoker vi formedla kanslan till undercheferna
[nyckelrollerna] och de forsdker i sin tur féormedla denna kénsla till sina medarbetare. Branschen
haller koll pa& varandras filmer och arbeten och har gemensamma referenser.””® Under de veckovisa
stormotena forsokte regisséren huvudsakligen ”[...] formedla sin idé och kénsla for malet med Arn
genom att beratta, skissa och visa bilder.””* Det var inte bara under de formella métena som malet
diskuterades. Malet utvecklades aven inom ramen fér mer informella moéten. ”Vi tréffas och umgas
och gor det under hela produktionen sa spiriten foér Arn och malet med Arn véxer egentligen under
hela produktionen. Vi tar fram bilder fran tidningar och visar varandra och [...] [s]timmer av med
varandra hela tiden.” > Medarbetarna laste ocksd manus, gjorde research, och provfilmade for att
hitta filmens kansla.” P4 sa vis skapades en ram inom vilken de kunde vara kreativa. Kontinuerliga

* Molin, Leif, producent Sverige och Skottland, 2008-04-30.

60 Molin, Leif, producent Sverige och Skottland, 2008-04-30.

®! Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

2 Ahlén, Emil, produktionskoordinator SF, 2009-04-29.

& Dagens Nyheter, "Publiksiffrorna styr dagens filmproduktion”, 2008-10-09.
* Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

 Molin, Leif, producent Sverige och Skottland, 2008-04-30.

° Dagens Nyheter, "Publiksiffrorna styr dagens filmproduktion”, 2008-10-09.
&7 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

o8 Hanson, Micke, regiassistent, 2008-05-05.

% Gustafsson, Peter, filmkonsulent SFI, 2009-03-13.

7 Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

7! Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

7 Flinth, Peter, regissor, 2009-03-18.

3 Asp, Anna, produktionsdesigner, 2008-05-05.

24



Konsten att styra konst — styrning av kreativa projekt inom en nétverksstruktur Renholm & Térnblad

avstamningar inom teamet underlattade darmed kontroll av att projektet utvecklades i ratt
riktning.”* Malet med Arn vixte saledes fram och utvecklades under férproduktionen. Utéver det
gemensamma malet fanns &dven individuella mal, vilket huvudrollsinnehavaren Natterqvist ger
uttryck for. "Jag ska ju leverera huvudkaraktarens trovardighet, om jag inte gor det sa faller hela
projektet."”

Vissa upplevde att det i borjan av forproduktionen fanns en pagaende konflikt mellan det
ekonomiska och det kreativa lagret avseende detaljerna. | slutet av forproduktionen hade
meningsskiljaktigheterna dock lagt sig.”® Konstnarliga mal hade harmoniserats med finansiella mal
och hela teamet blev alltmer 6verens om hur produktionen och filmen skulle skapas — férfinande mal
och en Overgripande identitet hade utvecklats. Ett exempel pa hur identiteten vaxte fram under
forproduktionen ar hur teamet enades om att filmen skulle vara “... sa tidstypisk som mojligt men
anda visuell och utgd ifran manus.””” Till foljd av den framvuxna identiteten anvands armborst i
filmen trots att de inte fanns pa 1100-talet utan borjade anvandas forst 100 ar senare. De fick vara
med eftersom de &r en del av Guillous manus och ar visuellt viktiga.”®

4.5.3 Planering

Pa grund av patryckningar fran finansiarer fick produktionen Arn férkortas med cirka ett ar relativt
teamets 6nskemal, och det var framfor allt under férproduktionen som mer tid hade behdvts.” ”Sex
manader var alldeles for kort, men eftersom vi tidigare lovat SVT [vars kontrakt senare togs 6ver av
TVA4] och skrivit kontrakt om att forsta Arn-filmen av de tva skulle visas i tv redan julen 2008 och
eftersom de gick in med en s& stor slant var vi tvungna att anpassa produktionen efter detta.”® Aven
andra finansidrer hade 6nskemal om tidig produktionsstart. “De som redan gatt in med pengar
forvantar sig att det ska dra igang sa snabbt som majligt. Nar all finansiering var pa plats blev det ett
valdigt tryck pa tillstaliningen.”® Manga anser att det ar viktigt att ha gott om tid i en filmproduktion
och uttrycker en kénsla av stress nar de talar om planeringen av Arn.®? “Tiden var alldeles fér knapp.
Det var uppenbart redan innan produktionen hade satt igang. Alla visste det. Men hade man stannat
upp da och forlangt forproduktionen hade nog filmen aldrig blivit av — darfor blundade man for detta
och gjorde sa gott man kunde.”®® De ekonomiska restriktionerna och tidspressen fick konsekvenser
for projektet. Exempelvis reducerades antalet hastar i stridsscenerna vilket tvingade Asp att anpassa
det konstnarliga arbetet. Losningen blev mer narbilder och saledes blodigare scener. “Detta stred
mot mitt konstnarliga mal, men jag hade inget val.”® S3ledes har Arns forproduktion och
produktionsplan till stor del styrts av kommersiella intressen. "Vi var tvungna att ge projektet en
flygande start. Det fanns inte tid till ndgon detaljerad planering.”®> SF kom att lida bade ekonomiskt
och konstnérligt pa grund av detta kommersiella patryck. Framfor allt resulterade den korta
forproduktionen i att man underskattade vissa kostnader. Hade SF haft langre tid for forproduktion
hade de mdijligen kunnat spara 30 miljoner genom att hitta battre I16sningar. "Nu var tiden sa kort
[och] vi hade kanske behovt mer tid pa oss att hitta riktigt bra och lampliga skadespelare. Nu var vi
tvungna att ta vissa skadespelare som kanske inte var helt hundra, men vi hade helt enkelt inte tid
att hitta battre I6sningar i vissa avseenden. Det fick ekonomiska konsekvenser.”® Alla inblandade &r
dock inte Overtygade om att tidspressen och de ekonomiska restriktionerna hammar det kreativa
arbetet. “Ekonomiska begrdansningar kan forvisso hamma mitt konstnarliga tank men jag tycker nog

" Flinth, Peter, regissér, 2009-03-18.

7> Nitterquist, Joakim, huvudroll (Arn Magnusson), 2008-04-29.
7 Asp, Anna, produktionsdesigner, 2008-05-05.

77 Asp, Anna, produktionsdesigner, 2008-05-05.

78 Asp, Anna, produktionsdesigner, 2008-05-05.

”® Ahlén, Emil, produktionskoordinator SF, 2008-04-28.

&0 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

& Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.

8 Asp, Anna, produktionsdesigner, 2008-05-05, Ahlén, Emil, produktionskoordinator, 2008-04-28.
& Hanson, Micke, regiassistent, 2008-05-05.

# Hanson, Micke, regiassistent, 2008-05-05.

¥ Marnell, Jan, producent Marocko, 2008-05-09.

8 Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2009-02-26.
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att det ar tvartom faktiskt. Jag tvingas anvdanda min fantasi och komma pa I6sningar utifran givna
forutsattningar och resurser.”®” Aven den exekutiva producenten tror att vissa begransningar kan ha
positiv verkan. “Ibland om vi har en skicklig regissor sa kan man till exempel gora en neddragning till
det battre, men det kan riskera det konstnarliga. Det finns ett roligt exempel med Anna Asp
[produktionsdesigner] dar hon I6ste en neddragning pa ett otroligt snyggt satt. Det ar scenen dar Arn
vaknar upp hos fienden och dukar fladdrar framfér kameran istdllet for att gora en dyr

bakgrundsdekor. Begransningar utmanar ofta kreativa och konstnérliga personer.”®

4.5.4 Koordinering och styrinstrument

Produktionen Arns omfattning stallde stora krav pa koordinering men planeringen utfordes anda i
enlighet med filmindustrins tradition.®® Under projekteringsfasen utarbetades grunden till tva viktiga
dokument — produktionsplanen och budgeten, vilka under férproduktionen foérfinades genom att i
varje detalj ga djupare. Budgetens yttre grans kunde inte dndras efter att finansieringskontrakten
fardigstallts®® och diarmed satte budgeten den konstnirliga ambitionsnivan.”® Diremot gjordes
omallokeringar inom ramen for budgeten, i syfte att hoja filmens kvalitet. Budgeten utgjorde saledes
projektets yttre ram medan filmens innehall och tidsplan reglerades i produktionsplanen.
"Produktionsplanen guidar oss i vad som maste gbras under projektets gdng och under inspelning.
Den &r dock inte fast utan forandras allteftersom saker och ting i verkligheten forindras.”®?
Produktionsplanen ar en plan for hela projektet med flera delmal och avstamningspunkter. Som
komplement till produktionsplanen arbetades dven en inspelningsplan fram, vilken i detalj beskrev
varje dagstagning och dess scener.”® De nytillkomna medarbetarna bidrog med sina
specialistkunskaper i arbetet med inspelningsplanen. Framfor allt bidrog de med kunskap om
tidsatgang for de olika aktiviteterna. Inspelningsplanen var nédvandig for att hantera koordinering av
alla inblandade parter, samt for att ha kontroll pa tidsplanen. ”"Det krdvs att man har en klar
[inspelningsplan] och ar val férberedd nar man ska leda manga manniskor vid en filminspelning”,
forklarar Flinth.** Infér inspelningen styrde Flinth sitt team framst genom att ha ett team som han
kunde lita p3, och som han kunde lamna &éver uppgifter pa.> Huvudrollsinnehavaren Natterquist
belyser vidare vikten av att infér inspelningen ha lart kdnna de andra medarbetarna for att kunna
leverera det konstnarliga malet. ”... [D]let kan vara svart om man inte har lart kdnna varandra.
Fortroende ar viktigt och att man ska trivas i den konstnarliga miljén tycker jag ar det viktigaste."*®

4.5.5 Undergrupper tog form

| slutet av forproduktionen vaxte teamet till att omfatta omkring 100 medarbetare. Assistenter till de
olika nyckelrollerna anslot under forproduktionens sista vecka. Merparten av dessa medarbetare
ingick i respektive nyckelrolls natverk.”” ”Anstéller man en fotograf s& far man hela hans team pa
kopet, vilket underlattar mycket for produktionsledaren da han endast behéver kommunicera med
fotografen.”®® Aven produktionsdesignern kan bekrafta att hon brukar ta med sig de medarbetare
hon ar van att arbeta med.* Inte alla kdnde varandra fran bérjan i dessa undergrupper men ”... om
man inte kanner varandra fran borjan sa gér man definitivt det efter ett par dagar i och med att man
jobbar sa tatt inpa varandra.”*®

&7 Asp, Anna, produktionsdesigner, 2008-05-05.

# Mardell, Johan, exekutiv producent, 2009-03-25.

¥ Nitterquist, Joakim, huvudroll (Arn Magnusson), 2008-04-29.
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4.6 Produktion

| produktionsfasen genomfordes inspelningen och teamets storlek varierade mycket. “En del dagar
har vi bara nagra fa pa inspelningsplatsen, men en del dagar har vi flera hundra statister och massor
med hastar.”’® Detta ar den mest kritiska och kostsamma fasen av projektet. En inspelningsdag
kostar mellan 500 000 och 1 000 000 kronor.'® Tidschemat var under inspelningen pressat till foljd
av patryckningar fran finansidrer och ”[a]lla i teamet jobbar dag och natt om det behévs.”*® P& grund
av den stora pressen var det i denna fas viktigt att alla visade ett stort engagemang. ”Vi ar alla
commitade till att gora film. Det finns inget utrymme for misstag och alla ar beroende av
varandra.”'*

4.6.1 Koordinering

Under inspelningsfasen vaxte koordineringsbehovet till féljd av det stora antalet inblandade och de
stora kostnaderna. Svarast i koordineringen var ”alla manniskor”.’® Produktionskoordinatorn Ahlén
menar att det ibland &r svart att styra en filmproduktion. “Olika méanniskor, olika asikter, olika krav
(sarskilt fran skadespelare) &r svara fa ihop.”*°® Westlin-Dahl pa TV4 menar att filmbranschen arbetar
enligt ett "[...] [v]aldigt inarbetat system och man arbetar efter kutym."'"’

Koordinering mellan de organisatoriska nivdera

Som en foljd av det 6kade koordineringsbehovet antog projektet en mer hierarkisk organisation.
Karnteamet styrde undergrupperna genom att nastan uteslutande kommunicera med
undergruppernas chefer — nyckelrollerna. Filmens mal kommunicerades fran kdrnteamet och
nyckelrollerna hade sedan som uppgift att kommunicera detta mal nedat inom sitt team. Det viktiga
var att bygga upp en kansla kring vad som skulle astadkommas - filmens identitet.
Huvudrollsinnehavaren Natterqvist beskriver organisationens hierarki i denna fas. "Det &r langt
mellan lagdelarna. Producentteamet och den organisationen ar ganska langt ifran oss skadespelare.
De kommer ju ut ibland och sager hej men inte mycket mer."'%

Koordinering inom kdrn- och projektteamet

| projektets centrum sag koordineringen annorlunda ut. Manga av nyckelrollerna och cheferna fér de
olika funktionsbaserade undergrupperna visste inte vem som var deras chef och det var ingen som
direkt kontrollerade att deras jobb genomférts. "Producenten detaljstyr ej sa det blir inga konflikter
kring mitt arbete. Jag far en bestamd budget som jag initialt mojligen kan paverka lite grann.”*®
Daremot var det viktigt att alla féljde budgeten och inspelningsplanen. “De inblandade parterna har
ratt stort utrymme sa linge de &r klara med saker pa utsatt tid.”*'® Asp forklarar hur hon sag pa
koordineringen under produktionsfasen: “Jag och de andra vet inte vem som ar ansvarig chef, men
jag har mest kontakt med regissoren och producenten ibland. Jag rapporterar inte till nagon speciell.
Det finns inte nagon sadan tradition inom film. Alla féljer inspelningsplanen och planerar sitt jobb
darefter.”™!

Koordinering inom undergrupperna

Efter att identiteten spridits ner i undergrupperna visste alla medarbetare i stort sett vad de skulle
gora och arbetet fortlopte utan direktstyrning eller regler. Styrningen var till stor del informell
eftersom man inom teamet, pa grund av tidigare samarbete, hade stort fértroende for varandra.'*?
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Det ar tydligt att relationerna mellan medarbetarna ar viktiga inom en filmproduktion. “Alla kdnner
alla och ar alla ar till viss del beroende av varandra. Hela tiden skapas nya relationer.”*® En
intervjuad beskriver undergrupperna som att ”[...] de kdnner varandra valdigt val, de &r som sma
familjer.”™* Arbetsuppgifterna 6verlappade ofta, vilket ledde till ndra samarbete inom grupperna.
”Man jobbar oerhort tatt [..] inpd varandra under en produktion.”'™ Enligt Bergendahl sparas
larande inom dessa undergrupper genom de arbetssatt som blir rutin."*® D& koordinerings- och
anpassningsbehovet under produktionsfasen var stort, var det viktigt att alla medarbetare var
engagerade. "Det ar passionerade manniskor som jobbar med film, de dlskar vad de gor. Folk sliter
dag och natt for att komma dit man ska.”**” Natterqvist betonar att detta kom tydligt till uttryck inom
denna produktion.'®

Koordinering av évriga medarbetare

| projektets periferi, dar tjanster och tydliga produkter képtes in fran externa parter, fanns inte nagon
direkt koppling till de konstnarliga stallningstagandena i filmen. Kontakten med dessa parter var ofta
begransad till en kortare tid och styrningen var darfér mer formell och direkt. Bergendahl férklarar
hur man inom produktionen tankte kring dessa relationer. ”"Hastskotare, statister med flera behdvde
bara gora vad de blev tillsagda. Andra aktérer sdsom cateringfirmor eller chaufforer, kopte vi in fran
marknaden. De visste knappt vad filmen handlade om.”**

Koordinering pa olika sdtt i Marocko och i Sverige

| Marocko sag styrningen till stor del annorlunda ut an pa 6vriga inspelningsplatser och manga
medarbetare rekryterades utanfor det sedvanliga svenska filmnatverket. Marnell, ansvarig producent
for Marocko, menar att han arbetade med véldefinierade ansvarsomraden och att detta var styrkan
med produktionen i Marocko. Han menar att den formella strukturen bidrog till en ansvarsfordelning
som var tydlig for alla inblandade, och att detta underldttade arbetet. “Trots att jag brot benet och
inte kunde fullflja, var det latt att ersatta mig och lata produktionen fortga enligt inspelningsplanen
utan avbrott.”** Den exekutiva producenten Mardell forklarar den lyckade styrningen i Marocko
med att planeringen infér denna inspelning var mer utférlig. ”Vi var valdigt observanta for
kostnadsbiten och vi var véldigt forberedda. Det var stora uppstéllningar, mycket hastar och slag.
Darfor hade vi en radsla att spendera mycket pengar och vi planerade valdigt noggrant. Marocko ar
ett mycket bra exempel pa hur planering inte behéver utesluta kvalitet.”*** Mardell menar dessutom
att den mer formella strukturen inte motte motstand fran de konstnarliga individerna utan snarare
forsag dem med arbetsro. “Teamet upplevde en vildig trygghet.”*?? Natterquist instammer i denna
bild genom sitt uttalande om hur han upplevde styrningen i Marocko. ”1 Marocko var inspelningen
mycket mer vélplanerad och alla var mer professionella. Jag slapp springa tva kilometer for att hamta
en skold som inte var pa plats.”*?®* Daremot upplever manga intervjuade att det inte fungerade lika
bra pa de svenska inspelningsplatserna. Da planeringen var bristféllig blev den svenska inspelningen
mer kostsam. “[D]et fanns missar i planeringen i Sverige. Manus var inte fardigt i tid. Det gavs inte
tillrdckligt utrymme och tid for planering. Vi hade kunnat spara pengar och det ar inte sdkert att det
konstnarliga skulle ha blivit samre.”***

m Bergendahl, Waldemar, kreativ producent SF, 2008-04-24
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4.6.2 Styrinstrument

Under inspelningen var manus, budget och inspelningsplan de viktigaste styrinstrumenten, enligt
produktionsekonomen Astrém. “Manus och inspelningsplanen &r som en bibel for oss.”*® Vidare
menar Astrom att budgeten var mycket detaljerad och specificerad och att den foljdes upp
kontinuerligt pa kostnadsslagsniva.'*® Om Astrom fick indikationer pa budgetéverdrag, tog regisséren
och den kreativa producenten tillsammans beslut om hur detta skulle I6sas. “Samarbetet mellan mig
[regissoren] och Walle [den kreativa producenten] har fungerat mycket bra, da vi tycker och ténker
pa samma satt. Vi har samma malsattning med filmen och det har darfor varit mycket latt att 16sa
problemen. Vi var vildigt synkroniserade och det gjorde att det flét pa bra hela tiden.”*?” Nar en
budgetavvikelse befarades, vidtogs atgarder sasom manusférandringar, i syfte att forenkla eller ta
bort scener utan att forsamra dramaturgin.’”® Det &r dock inte problemfritt fér kirnteamet att fatta
sadana har beslut. "De ute pa plats forstar inte besluten och kommunikationen mellan de tva lagren
fungerar inte alltid sa bra. De kreativa tycker att de pa produktionskontoret beter sig som idioter som
inte ger dem mer tid att géra ett bra konstnarligt arbete. De pa produktionen tycker att de kreativa
medarbetarna ute i funktionerna arbetar for langsamt och de har svart att se varfér saker och ting
drar ut pa tiden.”*?

4.6.3 Uppfoljning och ansvar

Inspelningens produkter var svara att beddma objektivt, vilket ledde till att den lopande
uppféljningen blev relativt informell och subjektiv. Nyckelrollerna och undergruppernas chefer hade
kontinuerliga veckomoten dar de diskuterade scener, gick igenom vad som hade gjorts under veckan
och vad som skulle goras nasta vecka. Lopande under hela produktionsfasen skedde informell
rapportering dagligen mellan producenterna, regisséren och produktionsekonomen.™ Regisséren
forklarar att man inte kunde mata medarbetarnas prestationer utan att ”... man maste lita pa att de
gor det de ska. Vi kan exempelvis inte mata om fotot ar bra, det 4r mycket smak som styr. Den
diskuterar vi tillsammans i projektgruppen, men det &r jag som har det 6vergripande ansvaret.”**!
Aven Nitterquist betonar att matningen av kvalitet i en sddan har produktion ar problematisk.
"Kvaliteten gar inte att mata - det gar inte att mata en upplevelse.""? Daremot menar TV4:s Westlin
Dahl att man trots subjektiviteten oftast ar éverens om en viss lagsta niva. Det ar forst da denna
uppnhatts som subjektiviteten trader in. "Kvalitet ar subjektivt, men alla i teamet kan nog halla med
om nagot ar daligt, om det ar daligt ljud eller hemsk musik."*** Till skillnad fran subjektiviteten i
uppfoljningen av de kvalitativa malen, var det betydligt lattare att félja upp de kvantitativa malen i
form av kostnader. "Det ar viktigt att de haller den budget som vi satt - det &r majligen det vi kan
mata.”®* Svarare var det dock att allokera ansvar for uppkomna avvikelser. Nar kostnaderna
oversteg vad som inom budgeten tillatits, var det ingen som tilldelades ansvaret for detta.’®

”

Inom filmindustrin ar det ovanligt att koppla I6nen till prestationen. ”... [D]et finns inga vanliga
incitament inom filmindustrin, men for regissér och forfattare kan man ha ett bonussystem.”**® Ett
uttalande av Natterqvist vittnar om att bel6ningssystemet i Arn var foga kommunicerat, samt att
intresset for detsamma var lagt. "Jag forstar ingenting av det dar med royalties. Mitt incitament ar att
alla kdnner och tycker att jag har gjort ett bra jobb."**’
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4.7 Efterproduktion

| projektets sista fas var redigeringen i fokus. Ovriga medarbetare och undergrupper hade ldmnat
produktionen och dven projektteamet minskade successivt. Karnteamet var dock fulltaligt och ledde
efterproduktionen till dess att projektet ansags avslutat.’*® Vissa aktiviteter, sdsom réstlaggning, var
av kreativ karaktdr medan andra aktiviteter hade att hantera rutinuppgifter sdsom ljudredigering. |
denna fas fanns forvisso en deadline men ”[...] nu ar tid inte langre nagon kritisk faktor och det finns
gott om tid att forsdka uppfylla de konstnarliga malen.”** Trots att tidspressen var mindre i denna
fas, fanns mycket att vinna pa ett vilkoordinerat arbete. Regissoren Flinth anser att
efterproduktionen har fungerat perfekt. “Producenten Peter Bengtsson hade koordinerat allt i forvag
och haft en véldigt god planering. Han tog till skillnad fran andra producenter 100 procent ansvar och
hade realistiska forvantningar pa vad som var mojligt att uppnd.”**® Aven i denna fas fanns dock
konflikter och regissoéren uttrycker vid ett tillfalle i ett internt dokument att projektet dr en aning
kaotiskt, utan mal eller riktning. En del av konflikterna i denna fas bestod i att aterigen balansera
konstnarliga och finansiella mal. D& finansidrerna pa nytt blev inblandade, kunde de ha krav pa
forandringar efter att ha tittat pa och utvarderat olika versioner av filmerna. TV4 hade exempelvis
manga synpunkter pa den grundldggande strukturen i filmen, men Westlin Dahl menar att man
genom diskussioner har hittat en form som passar.'*' Westlin Dahl virnade om att produktionen
skulle vara anpassad for kommersiell TV men var tvungen att kompromissa med regisséren for att
reklamen naturligt skulle passa in i filmen. Hon menar darfér att en stor grad av forstaelse for 6vriga
parter underlattade efterproduktionen. ”"Det blir ett stotande och blétande och véaldigt manga har
varit inblandade i Arn [...], men jag tycker att vi I6ser dessa knutar ganska smartfritt. Det finns en
forstaelse for varje part.”'**

Projektorganisationen upplostes successivt i takt med att olika milstolpar uppnatts. Sedan de tva
filmerna fardigstallts, paboérjades arbetet med att fardigstalla tv-serien som ska visas i TV4. Forst nar
denna produkt var levererad, kunde projektet anses avslutat. Projektets avslutningfas blev saledes
mycket utdragen.

4.7.1 Uppfoljning

Det finns inom svensk filmindustri ingen tradition av varken formell utvardering eller dokumentation
av nya lardomar.'”® Detta tror Bergendahl beror pa att de medverkande redan har gatt in i nya
projekt nar det aktuella projektet formellt avslutas.'** Bade Natterqvist och Marnell tror att SF har en
stor forbattringspotential i uppféljningen och att utvardering skulle kunna forbattra framtida
produktioner. Daremot menar Natterqvist att en viss form av uppfdljning sker informellt genom att
man ringer till dem som man brukar arbeta med.'* P& samma tema menar Flinth att prestationer for
vissa roller, men inte andra, far konsekvenser for fortsatt samarbete. "Om en film ar daligt
regisserad, da far regissoren inte fler jobb. Om en kameraassistent gor oskarpa bilder, da far han
sparken. Men om en produktionsledare kor en filmproduktion ekonomiskt ur kurs, da fortsatter han
glad till nasta film utan problem.”**® Detta uttalande vittnar om hur uppféljningen av budgeten
upphoérde nar produktionsfasen lamnades. Som anledning till detta forfarande, namns de stora
osdkerhetsmomenten inom filmproduktion. "Vi har sakert haft flera tusen personer som har varit
inblandade i det har. Det innebéar dven att det &r manga som beordrar olika saker fran olika hall, det
ar snabba puckar. Sa risken ar ganska uppenbar att det kan ga 6ver budget. Ju langre man kommer in
i produktionen desto svarare &r det att ha kontroll pa det."**” Som en kontrast till traditioner inom
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filmindustrin, ar TV4 i egenskap av kommersiell kanal, mer fokuserad pa att folja upp sina
investeringar. Westlin Dahl menar att TV4, till skillnad mot exempelvis SF, i sina produktioner har en
mycket formaliserad struktur for uppféljning. "Vi tar ut diagram, staplar och malgrupper och forsoker
koppla resultaten till produktionen. Vi ser nar folk byter kanal och hur de beter sig och harleder det
till produktionen och analyserar vara program hela tiden. Pa sa satt lar vi oss av detta till andra
produktioner och kan bidra med detta i andra filmer som vi samproducerar."**® Betraffande
utvarderingen av investeringar som denna, menar Westlin Dahl att ett mer langsiktigt perspektiv ar
nédvandigt. "Det tar valdigt |ang tid, det tar tio ar innan vi far tillbaka det vi satsat. Men det ger ju sa
fantastiska tittarsiffror. Det ger annonsintakter." Westlin Dahl menar vidare att filmbranschen kan
lara sig en del av TV4:s satt att anta ett marknadsperspektiv. "Om malet &r att na en bred publik tror
jag att vi kan bidra med mycket kunskap. Att branschen fungerar som den gor hanger ihop med
svensk filmtradition. Jag tror att det &r ett valdigt nyttigt samarbete."*® SF uttrycker sjilva att det
behévs uppfoljning och utvardering. De vill kunna lara sig genom att titta pa resultat av tidigare
produktioner.’*°

8 Westlin Dahl, Niva, producent TV4, 2009-03-27.
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4.8 Projektet Arns roller ar sammankopplade i ett natverk
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Figur 7. Ovanstaende figur illustrerar Arns natverksorganisation, men tar endast upp vissa viktiga roller. Férfattarna har kategoriserat
medarbetarna i fyra kategorier bortsett fran finansidrerna. Figuren belyser dven de mest viktiga informations- och kommunikationsvagarna

i projektet.
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5. Analys

Analysen inleds med att produktionen Arn, utifrdn vart teoretiska ramverk, definieras som ett
kreativt projekt organiserat i en natverkstruktur. Darefter appliceras den sammansatta modell som
presenterats i det teoretiska avsnittet. | enighet med empirin, analyseras projektet i kronologisk
ordning. Saledes studeras projektets fyra faser separat. Forfattarna avser forklara de
koordineringsformer som anvénds i varje fas, bade inom de olika grupperna och mellan desamma.
Utifran vad som sdgs om koordineringen, kommer dven styrinstrumenten att analyseras narmare.

5.1 Arn ir ett kreativt nidtverksprojekt

Filmproduktionen Arn stammer val in pa den definition av projekt som ges i Rozenes et al. (2006),
genom att produktionen hade definierade start- och slutdatum samt en unik produkt. Dessutom kan
projektets produkter enligt Gils et al. (2007) definition anses vara kreativa. Saledes har foérfattarna
definierat filmproduktionen Arn som ett kreativt projekt. Enligt intervjuerna har projektet foljt
"optimeringsskolan” till den del styrningen varit formell, genom att planering och schemaldggning
varit i fokus. | termer av Soderlunds (2004) kategorier, aterfinns filmindustrin bland
projektekologierna eftersom manga projekt drivs tillsammans av manga foretag. Projektet Arn
bedrevs utanfor en fast organisation, i samarbete mellan flera organisationer, individer och
grupperingar. Saledes kan strukturen beskrivas som en natverksorganisation. Det fanns ingen formell
projektorganisation utan relationerna mellan de inblandade drevs av projektets behov i en informell
struktur. Dessutom skapades projektet inom en industri som i sig kan betraktas som ett storre
natverk, i likhet med Uzzis (1997) beskrivning av modeindustrin. Bergendahl namnde dven att det ar
viktigt att hitta personer som passar in i projektets karaktar, vilket paminner om Uzzis (1997)
begrepp ”stil”. D& medarbetarna var av stor betydelse for projektets karaktar, var det viktigt att ha
tillgang till denna implicita information som endast kan formedlas genom nara sociala relationer.
Enligt Uzzis (1997) teori 6kar sannolikheten for att natverk av nara sociala relationer uppstar da
informationsflédet ar implicit och anpassningsbehovet ar stort. | ljuset av att Bergendahl namner
bade behovet av komplex information och anpassning, later saledes denna teori forklarar de néara
sociala relationer som observerats inom Arn. Grabher (2002) menar att manga problem inom
projektekologier beror pa avsaknaden av langsiktiga relationer, men sadana problem har inte funnit
stod i var empiri. Trots att projektet bedrevs inom ramen for en tillfallig struktur, fanns manga
langsiktiga relationer inom det omgivande natverket. Natterqvists uttalande om att han inte bryr sig
om monetéra incitament utan drivs av att gora ett bra jobb och att uppfattas som kompetent, ar i
linje med vad Florida och Goodnight (2005) diskuterar angaende kreativa talangers drivkrafter.
Dessutom talar uttalandet for att det ar viktigt att inom natverket bygga ett rykte som signalerar
kompetens. | flera avseenden ger fallstudien saledes stéd for Engwalls (2003) teori om projekt i
kontext. Inte minst genom att manga intervjuade har belyst vikten av tidigare samarbete samt
gemensamma referensramar. Historiska aspekter, liksom den kontext i vilket projektet befinner sig,
ar saledes av uppenbar betydelse for hur styrningen i Arn sag ut. Projektet kan alltsa inte bara ses
som en natverksorganisation, utan dven som en del i ett storre natverk.

Enligt Soderlund (2004) spelar tillit en stor roll inom projektekologier, liksom forhallandet mellan
projektet och dess omgivning. Tillit ar ett begrepp som namnts i flera intervjuer och i enighet med
teorin har haft stor betydelse for det studerade projektet. Att Arns omgivning har haft betydelse for
produktionen har ocksa blivit tydligt genom uttalanden som att ”"natverket ar viktigt vid rekrytering”.
Soéderlund (2004) havdar att ryktet ar en viktig faktor inom projektekologier, vilket ocksa finner stod i
fallstudiens rekryteringsfas. De potentiella medarbetarnas rykte sags inom Arn som ett kvitto pa
kompetens och férmaga till anpassning.
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5.2 Projektering

5.2.1 Finansidrernas krav lade grunden

En férutsattning for att respektive finansiar skulle investera i projektet, var att dess specifika politiska
och konstnarliga 6nskemal tillgodosags i produktionen. | férhandlingsstadiet hade finansidrerna vissa
explicita krav som stélldes mot en investeringssumma. | detta avseende var arbetet sidledes inte
kreativt. De politiska malen var latta att formulera och utvardera genom att exempelvis méata antalet
anstallda fran en viss region. Informationsbehovet avsag saledes framst explicit information. Dessa
mal kunde darfor regleras i finansieringskontrakten, vilket enligt den teoretiska modellen implicerar
marknadskoordinering. Nar relationen val hade ingatts, overgick arbetet till att bli mer kreativt.
Finansidrerna hade kreativa synpunkter, vilka karnteamet i sitt arbete hade att beakta i syfte att fa
finansieringen pa plats. Mot bakgrund av den teoretiska modellen, impliceras saledes
klankoordinering™®. Implikationen finner i fallstudien stéd genom att diskussioner for att uppna
samstammighet krdvdes till den del arbetet var kreativt. Ett exempel pa detta ar kdarnteamets moten
med filmkonsulenten déar filmens identitet och kvalitet diskuterades. Saledes uppvisar relationen
mellan respektive finansiar och kdrnteamet egenskaper fran bade klan- och marknadskoordinering,
men med olika tyngdpunkt i olika skeden beroende pa arbetets karaktar.

5.2.2 Rekrytering till kirnteamet

Karnteamet lade grunden for projektet och bildade, genom sin centralitet i projektets relationer,
natverkets centrum. Relationerna var nara bland samtliga medarbetare i kdrnteamet. Till grund for
kdarnteamets rekrytering 13g enligt Bergendahl framfor allt professionella faktorer sasom rykte
avseende kompetens och trovardighet i branschen, tva faktorer som bada har kopplingar till vad som
i teorin skrivits om natverk. Enligt intervjuerna var det dock viktigare att genom sitt natverk har
kopplingar till personen i fraga, dn att ha en nara personlig relation till densamma. Ett exempel pa
detta ar att Flinth rekryterades trots avsaknad av tidigare samarbete. Att ndra sociala relationer
oftast initieras genom férmedling av en tredje part, kan saledes férklara detta forhallande.

5.2.3 Koordinering inom kidrnteamet

Arbetet med att uppvakta finansidrer genomfordes gemensamt av den exekutiva producenten och
den kreativa producenten. Samarbetet dem emellan karaktariserades av en viss osdkerhet pa grund
av att den process genom vilken finansidrer uppvaktades och férhandlades med, var svar att
definiera. Bergendahl menar att arbetet krdvde en hel del kdnsla, vilket implicerar en nagot diffus
process. Finansieringsarbetet avsag dessutom delvis kreativa processer. Mot bakgrund av den
teoretiska modellen implicerar saledes kreativt arbete och diffusa processer klankoordinering. Enligt
Singh (2008) kan en sadan klanstyrning vaxa fram ur exempelvis beteendemaonster och erfarenheter.
Detta ar i linje med att arbetet i denna fas till stor del f6ljt branschens normer och traditioner.

Efter att kdrnteamet tagit del av finansidrernas produktkrav, borjade arbetet med att lagga grunden
for projektet. Detta arbete innefattade att ta fram de grundldggande konstnarliga grundstommarna
pa vilka projektet skulle vila. Kdrnteamets arbete blev sadledes dn mer kreativt till sin natur nar
filmens identitet skulle skapas. Uttalanden om att man tillsammans tittade pa bilder och diskuterade,
vitthar om att det var en kreativ process att nd en gemensam referensram for deltagarna i
kdrnteamet. FOr att mojliggora en sadan kreativ process, som till sin natur var svar att definiera,
behtvdes enligt ovanstdende resonemang klanstyrning. Enligt Singh (2008) &r det viktigt att
medlemmarna anpassar sin identitet till gruppens, for att klanstyrningen ska vara majlig. | fallstudien
rekryterades medarbetare utifran att de passade in i teamet, vilket belyser vikten av att matcha
individernas identitet med gruppens. Vidare menar Singh (2008) att klanstyrning genomfors genom
socialt interagerande i organisationen, vilket i Arn framst skedde genom informella moéten vid
kaffeautomaten och genom snabba telefonsamtal.

151 2 - . o . . ..
Da klan namns i analysen asyftas den ekonomiska samarbetsklanen, om inget annat explicit anges.
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N&r man hade natt en grov plan for vad som skulle géras, minskade graden av osdkerhet och arbetet
blev mindre kreativt eftersom det da handlade mer om att formulera riktlinjer for projektet.
Kunskapen om de processer som da tog vid var storre dn kunskapen om de mer kreativa processerna.
Arbetet 6vergick saledes till att bli mer formellt ndr ramen for malet var pa plats. Ett exempel pa den
mer formella styrningen &r att producenten bad manusforfattaren att skriva ett manus utifran de
riktlinjer som gemensamt arbetats fram, samt mot bakgrund av kanslan i Guillous bok. | detta fall
bestod riktlinjerna, forutom av de gemensamma referensramarna, av indelning i tva filmer samt en
tv-serie. Da arbetet var mindre kreativt och kunskapen om processerna hogre, karaktariserades
arbetet av mer byrakratisk styrning dar forfattaren uppmanades att folja instruktioner. Bade
regissdren och den kreativa producenten 6vervakade arbetets fortskridande. Aven i detta skede
kravdes dock viss klanstyrning for att forsdkra sig om att de kreativa malen tillgodosags och for att
lamna den frihet som de kreativa talangerna behdvde. Vi ser har ett exempel pa hur aktiviteterna kan
delas upp i mindre delar och hur flera koordineringsformer kan vara narvarande inom samma
relation, beroende pa aktivitetens karaktar. Forst krdavdes kreativitet for att nd gemensamma mal,
vilka senare genom riktlinjer fordelades byrakratiskt. Darefter kravdes aterigen klanstyrning for att
fostra kreativitet inom dessa riktlinjer, med avseende pa detaljer i malformuleringen. Figuren nedan
illustrerar karnteamets del av natverket.

Figur 8. Kdrnteamet bildar natverkets centrum

5.2.4 Styrinstrument i projekteringsfasen

Inom Arn var produktionsplanen och budgeten de mest fundamentala styrinstrumenten i projektets
inledning. | likhet med vad Bradshaw (2008) féresprakar, byggdes produktionsplanen (projektplanen)
upp stegvis av medlemmarna. Den produktionsplan som i projekteringsfasen visades upp for
investerare och potentiella medarbetare, omarbetades senare allt eftersom projektet blev mer
tydligt definierat. Produktionsplanen och budgeten visades i ett tidigt skede upp for de olika
investerarna for att ligga till grund for en bedémning av projektets potential. Att kunna visa upp en
plan for arbetet var saledes nédvandigt. | projektets tidiga fas utgjorde dokumenten en yttre ram for
projektet, men dess betydelse for legitimitetsskapande ter sig viktigare an betydelsen som
styrinstrument. Beteendet kan liknas vid fenomenet “window dressing”, vilket avser att visa upp
avancerade styrsystem for att skaffa legitimitet i sitt ledarskap. D& budgeten i ett filmprojekt enligt
Gustafsson ofta justeras utifran organisationens krav, och produktionsplanens detaljer utvecklades
forst i nasta fas, ter det sig som om styrinstrumenten framst avsag skapa arbetsro at projektet. Att
det forfarande som Gustafsson talar om avseende budgetberdkningen inte leder till nagra
konsekvenser efter projektslutet, talar for att forfarandet ar norm inom filmbranschen. Dessutom var
koordineringsbehovet, och saledes behovet av detaljerad styrning, pa grund av fatalet medarbetare
litet i projekteringsfasen. De formella styrinstrument som anvandes i denna fas var framst avtal med
de anslutna medarbetarna, i vilka huvudsakliga riktlinjer uttrycktes. Den laga graden av formell
styrning kan forklaras med att filmens identitet foddes i projekteringsfasen, vilket stallde héga krav
pa det kreativa skapandet. Enligt Gil et al. (2007) kan kreativt arbete inte uppnas genom kommandon
utan maste fostras fram, vilket implicerar att den formella styrningen i denna fas bor ha varit Iag.
Dessutom menar Gustafsson att producenter generellt sett saknar affairsmassighet eftersom de inte
beaktar produktens marknadspotential. Detta forfarande finner stod i artikeln av Gil et al. (2007) dar
informationsasymmetrier inom kreativa verksamheter diskuteras. Vidare menar Brown och Duigid
(2001) att kreativ verksamhet, for att kunna prestera, maste hantera spanningarna mellan att skapa
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och att kommersialisera produkten. | projekteringen gavs saledes arbetet stort utrymme for att den
kreativa processen inte skulle hdmmas. | enighet med vad Florida och Goodnight (2005) féresprakar,
gavs de kreativa talangerna darigenom den frihet de behdvde samtidigt som hinder for kreativiteten
eliminerades genom att de pa grund av legitimiteten gavs den arbetsro de behovde.

5.3 Forproduktion

5.3.1 Rekrytering till projektgruppen

| forproduktionen tog rekryteringen fart genom projektgruppens utékning. Under vara intervjuer har
det tydligt framkommit att svensk filmindustri, i likhet med vad som sags om modeindustrin i Uzzis
(1997) artikel, bestar av manga olika natverk med manga gemensamma berdringspunkter. “Alla
kdnner alla” ar ett uttryck som flertalet ganger upprepats under intervjuerna. Flera havdade att
natverket var viktigt under rekryteringen, och manga intervjuade menade att tiden ar en vasentlig
faktor i filminspelning. Da tiden ar en knapp resurs inom filmproduktion, &r det viktigt att i denna fas
reducera den tid man spenderar pa rekrytering. De forst anslutna anvande sina natverk for att
kontraktera nyckelroller, vilket kan exemplifieras med hur Asp kontrakterades mot bakgrund av ett
gott rykte och tidigare samarbete med projektets ledare. Till foljd av ovanstdende resonemang
kommer endast de deltagare fran néatverket som man vet ar villiga att ansluta sig
socialiseringsprocessen att rekryteras. Flinth menar att medarbetarna valdes utifrdn lust och
engagemang, och enligt Molin ingicks heliga férbund under anstallningségonblicket. Bergendahls
uttalande "vi tycker om dem vi rekryterar, vi gillar dem”, styrker ytterligare att nédra sociala relationer
var viktiga inom projektgruppen. Rekryteringskriterierna visar saledes likheter med den implicita
information som ryms inom modevarldens begrepp ”stil”, vilket beskrevs i Uzzi (1997). Det fanns en
grov identitet pa plats, till vilkken de anslutna medarbetarna var tvungna att anpassa sig. Saledes
rekryterades deltagare fran néatverket i syfte att uppna effektivitet i organisationen. Bade
producenten Mardell och regissoren Flinth uttryckte att de anlitade Asp pa grund av att de kunde lita
pa henne. Vid den hér typen av tillit 1aggs stor vikt i Uzzis (1997) artikel och han menar att tillit
paskyndar beslutsfattande och maijliggor tillgang till resurser som ar svara att prissatta och utbyta i
en marknadsrelation. Fallstudien stédjer dven Uzzis (1997) teorier om att nara relationer effektivt
ersatter marknadsmekanismen da anpassningen maste vara snabb och koordinerad. Flinth forklarade
att projektet forflét smidigt pa grund av att samarbetet mellan honom och Bergendahl fungerade
bra. Dessutom ger rekryteringens natverksaspekt stod for Uzzis (1997) teori avseende hur
kontrakteringskostnader reduceras genom fortlépande samarbete.

5.3.2 Koordinering av projektgruppen

De mal som inom karnteamet hade formulerats, utgjorde de ramar inom vilka projektgruppen skulle
arbeta. Till den del riktlinjerna behandlade budgetbegrdnsningar och tidsplanering, var de inte av
kreativ natur. Sdledes hade kdrnteamet den kunskap om processerna som kravdes for att formulera
projektets Overgripande riktlinjer. Enligt den teoretiska modellen impliceras saledes byrakratisk
koordinering, vilket kommer till uttryck i ett byrakratiskt férhallande dar kdarnteamet ger riktlinjer och
har synpunkter pa hur projektgruppen ska arbeta. Det rackte dock inte med byrakratisk koordinering
eftersom flera av malen var av kreativ natur. Darfér behoévdes enligt den teoretiska modellen dven
klankoordinering i kdrnteamets styrning av projektgruppen. Detta kom till uttryck genom de moéten
och samtal som initialt holls fér att formedla filmens identitet. Saledes styrde karnteamet
projektgruppen genom byrakratisk styrning i form av riktlinjer, kompletterat med klanstyrning da
arbetet var kreativt eller da kunskapen om processerna var bristféllig.

5.3.3 Koordinering inom projektgruppen

Projektgruppen bestod av nyckelroller och undergruppschefer. Deras uppgift var i forproduktionen
att konkretisera och utveckla filmens identitet, inom de ramar som karnteamet satt upp. Graden av
kreativitet var saledes hog i denna fas, vilket i enlighet med modellen ledde till klankoordinering. Som
stod for avsaknaden av formell styrning ligger bland annat Asps uttalande om att det inte var nagon
som kontrollerade att hennes jobb blev gjort. Dessutom pastar Asp att det finns sma mojligheter att
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mata konstnarliga prestationer, vilket ytterligare talar for klankoordinering. Enligt henne ar
traditionen inom filmindustrin att de konstnarliga malen ar i fokus under forutsattning att de
finansiella ar uppfyllda. For att mojliggéra klankoordinering, valdes medarbetare som var villiga att
anpassa sig till organisationens identitet, vilket visar pa vikten av vad Singh (2008) talar om avseende
socialt interagerande i organisationen. | enighet med Singhs (2008) teori, spelar erfarenhet och
tradition en viss roll i detta skede. Att man arbetat tillsammans forut, talar for en lag grad av
opportunism bland medarbetarna, och sdledes hog niva av tillit. Stod for detta ger flera intervjuade
genom att tala om att de litar pa sina medarbetare. Detta &r i linje med vad Uzzi (1997) diskuterar
avseende vikten av tillit i sddana héar nara relationer.

Socialiseringsprocessen bestod i projektgruppen framst av informella och spontana moéten och
telefonsamtal, men &dven av mer formella veckométen. Under de senare forsokte regisséren
formedla sin idé om hur filmen skulle produceras — detta utifran ett konstnarligt perspektiv. Enligt
Flinth visade medarbetarna bilder, umgicks och tittade pa varandras arbete fortldpande. Aven detta
kan forklaras som en del av socialiseringsprocessen. Da parterna enligt Mardell hade gemensamma
referensramar genom att de kontinuerligt haller koll pa branschen och varandras filmer,
katalyserades socialiseringsprocessen. Filmens identitet utvecklades ytterligare i denna fas och blev
allt tydligare. Sdlunda kan det konstateras att en hog malkongruens slutligen hade uppnatts i
forproduktionen. Figuren nedan illustrerar det uttkade interna natverk som &aven inkluderar
projektgruppen (markerat i blatt).

Figur 9. Relationerna dr narmast inom respektive grupp
men gar aven mellan kdrnteamet och projektgruppen
eftersom klankoordinering behévdes.

5.3.4 Styrinstrument

| slutet av forproduktionen overgick arbetet till att bli mer inriktat mot att kommersialisera de
kreativa idéerna. | enighet med vad Brown och Duigid (2005) féresprakar, tog processer over for att
strukturera upp arbetet med att omsatta idéerna i en produkt. Nya kreativa l6sningar skapades inom
ramen for relativt fritt arbete i fasens borjan, medan produkten férpackades och kommersialiserades
i mer formaliserade processer under fasens avslutande skede. De formella styrinstrumenten
skapades saledes under denna fas och blev successivt viktigare under forproduktionen. Den grova
produktionsplanen vidareutvecklades genom projektgruppens kreativa arbete och forfinades for att
underlatta koordinering i produktionsfasen. Den detaljrika inspelningsplanen, vilken senare blev
produktionens viktigaste styrinstrument, utvecklades alltsa inom ramen for produktionsplanen i
denna fas. Att planeringen var viktig, framgar tydligt av Molins uttalande om att det dr som att rikta
in en kanon. Att avlossa skottet liknas vid att paborja produktionen. Det var saledes i denna fas som
man hade majlighet att lagga grunden for en formell styrning av projektet. | likhet med vad Bradshaw
(2008) foresprakar, gors dock uppdateringar av styrdokumenten kontinuerligt, vilket dven ar i linje
med Shanks et al. (1969) beskrivning av att balansera kreativitet och praktikalitet i planering av
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kreativa verksamheter. Denna kreativa verksamhet styrdes saledes genom att i planeringen lamna
visst utrymme for justeringar under arbetets gang. Mot bakgrund av produktionens omfattning, ter
det sig en aning markligt att planeringsarbetet har fortskridit i enighet med hur svensk
filmproduktion generellt planeras. Den marockanska delen av produktionen, vilken planerades mer
noggrant, var daremot mer formell i sin styrning. Producenten Marnell arbetade mycket med
ansvarsfordelning och arbetsdelning, vilket ledde till en mer formaliserad styrning dn dess svenska
och skotska motsvarighet. Férfattarna menar att detta forfarande finner visst forklaringsvarde i det
faktum att man har lamnade den svenska filmtraditionen i sitt samarbete med marockanska bolag. |
Sverige styrdes produktionerna till stor del av de normer som rader inom svensk filmindustri, vilka
inte inkluderar formaliserad styrning i stérre utstrackning. Aven i detta avseende visar fallstudien
saledes hur projektets kontext avseende traditioner och normer haft betydelse for den interna
styrningen. Ett ytterligare bevis pa hur omgivningen, i enighet med Engwalls (2005) argumentation,
fick stor paverkan pa projektet, var att planeringsarbetet forkortades for att tillmotesga
finansidrernas pressade schema, trots att det inte var i linje med projektets behov.

5.4 Produktion

5.4.1 Rekrytering till undergrupperna

Da projektet Arn var cirka tio ganger storre an ett genomsnittligt svenskt filmprojekt, var det manga
manniskor som i denna fas skulle rekryteras. Den stérre skalan verkar dock inte ha haft nagra
betydande effekter pa rekryteringsférfarandet, vilket genomférdes i linje med vad filmbranschens
tradition foresprakar. Nyckelrollerna tog med sig ett val inarbetat team som hade en vana av att
arbeta tillsammans. Pa sa vis formades undergrupper som var och en kan liknas vid en mindre
organisation. Detta forfarande ger stod for Uzzis (1997) teori om att sokbeteendet inom néra
relationer kommer till uttryck genom att parterna soker efter |6sningar djupt i sina relationer istéllet
for att soka vitt och brett bland manga relationer. Vidare menar Uzzi (1997) att tidigare samarbete
forbattrar forstaelsen for medarbetarna och underlattar anpassning. Detta var viktigt i
undergrupperna dar produktionen skulle realiseras inom ramen for ett pressat tidsschema, och
anpassning saledes var viktigt.

5.4.2 Koordinering av undergrupperna

Under produktionsfasen var kostnaderna och koordineringsbehovet som storst eftersom
organisationen utgjordes av ett stort antal medarbetare. De funktionsindelade undergrupperna l6d
under en undergruppschef som var medlem i projektgruppen. Da denna chef ansvarade for att
formedla projektgruppens riktlinjer och leda sin grupp i ratt riktning, kan styrningen av grupperna
beskrivas som byrakratisk. | termer av var modell var kunskapen om processerna relativt god
avseende tidsplan och ekonomiska restriktioner. Undergruppscheferna hade god kunskap om arbetet
och kunde formulera riktlinjer for sin grupp. Daremot ar vissa delar av riktlinjerna av kreativ karaktar,
vilket kravde klanstyrning for formedling och inkorporering av projektets mal och riktlinjer. Saledes
koordinerades undergrupperna bade byrakratiskt och med hjalp av klankoordinering, vilken kom till
uttryck genom att underchefen deltog i undergruppens kreativa arbete.

5.4.3 Styrinstrument i koordineringen av undergrupperna

Projektgruppen styrde undergrupperna genom den inspelningsplan som i forproduktionen hade
fastslagits. Under intervjuerna har det blivit tydligt att den formella styrningen i stort sett enbart
utgjorts av budgeten och inspelningsplanen. Stor frihet har lamnats at de olika funktionerna sa lange
de levererat i enighet med inspelningsplanens milstolpar och inom ramen for uppsatt budget.
Produktionsekonomen Astrom menar att manus och inspelningsplan dr produktionens bibel, vilket
vittnar om betydelsen av koordinering av undergrupperna. Att man féljde planen kontrollerades
genom uppfdljning under frekventa moten. Forandringar av inspelningsplanen kunde bli nédvandiga
som en konsekvens av Gverdrag i tidigare inspelningssteg. Alltsa ar det tydligt att de formella
styrinstrumenten ldmnar visst utrymme for anpassning under projektets gang, vilket ar i linje med
Shanks et al. (1969) argumentation. Dessutom ger studien stdd for vad som i Rozenes et al. (2006)
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sdgs om att mata avvikelser samt i Bradshaw (2008) om att vidta korrigerande atgarder. Den
informella klanstyrningen kom till uttryck genom de moten dar de kreativa aspekterna diskuterades
och undergruppschefen forsokte formedla filmens identitet.

5.4.4 Koordinering inom undergrupperna

Det arbete som undergrupperna hade att utfora var kreativt till sin natur. Den konstnarliga
produkten skulle realiseras inom undergrupperna utifran de 6vergripande riktlinjer som i tidigare
faser formulerats. Att processen till stor del var kreativ talar enligt den teoretiska modellen for
klanstyrning inom dessa grupper. Argumentet styrks bland annat av Bergendahls uttalande om att
man inom undergrupperna hade stort fortroende fér och kdnde stor tillit till varandra och endast
rekryterade de medarbetare som man gillade. Rekryteringsforfarandet talar for att deltagarnas
benagenhet att acceptera klanstyrning var hog och att malkongruens darfor relativt enkelt kunde
uppnas. Ahlén beskrev undergrupperna som sma familjer, vilket ger stod for att koordineringen
uppvisar starka likheter med den klanstyrning som Ouchi (1979) redogor for. Mot bakgrund av detta,
samt att grupperna uppvisar tendenser till kamratskap och tillit, ligger den sociala samarbetsklanen
narmast till hands. Eftersom medarbetarna tillhor samma externa natverk med nara relationer, blev
behovet av den socialiseringsprocess som Singh (2008) beskriver, relativt litet. Relationerna var
etablerade och tillit fanns redan pa plats. Ett visst behov av socialiseringsprocess fanns dock
fortfarande med anledning av att varje filmprojekt har en unik karaktér, vilket maste genomsyra
arbetet. Att Ahlén talar om hog grad av passion inom filmindustrin och om att alla jobbar for ett
gemensamt mal, implicerar lag grad av opportunistiskt beteende. Detsamma impliceras av att
grupperna tidigare arbetat ihop och eventuellt kommer att gora det i framtida filmprojekt. Uzzis
(1997) teori om hur tillit agerar en reglerande mekanism inom néatverket, kan har férklara hur det
tidigare och kommande samarbetet motverkar opportunism. Asp menar att gruppens effektivitet var
hog pa grund av att de hade en vana av att arbeta tillsammans. Uttalandet ger stéd for Uzzis (1997)
teori om hur effektiviteten genom nara relationer 6kar om hog grad av anpassning och flexibilitet ar
nddvandig. Behovet av socialiseringsprocess 6kade i de fall da nagon ny gruppmedlem rekryterades,
men enligt Ahlén socialiserades de snabbt in i gruppen. Forklaring till detta kan finnas i att dven de
nya rekryterades utifran det externa natverket, dar gemensamma referensramar fanns pa plats och
implicit information latt kunde kommuniceras. Enligt Ahlén var en del av socialiseringsprocessen att
man arbetade intensivt och tatt inpa varandra. Ett ytterligare bevis pa att klanstyrning verkade inom
undergrupperna, ar Asps uttalande om att det inte gick att mata hennes medarbetares prestationer
utan att utvarderingen var subjektiv och utfordes av de andra gruppmedlemmarna. | termer av den
teoretiska modellen, forklaras klanstyrningen inom undergrupperna framst av det kreativa arbetet
och den hoga malkongruensen som behoévdes. Att arbetet uteslutande var av kreativ karaktar,
medforde att de enda styrinstrument som anvandes inom undergrupperna utgjordes av
klanstyrningens socialiseringsprocess. Figuren nedan illustrerar hur undergrupperna kopplades till
projektgruppen genom relationen med undergruppschefen. Overféringen av filmens identitet och
mal hanteras saledes framst av en person.

Figur 10. Projektgruppen kopplas till undergrupperna genom
undergruppschefens koordinering av densamma. Saledes kopplas
undergrupperna endast till det storre natverket genom denna
relation och ar i 6vrigt framst isolerade grupper.
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5.4.5 Koordinering i projektets periferi

| de perifera delarna av projektets natverk fanns de 6vriga medarbetare som deltog under en kortare
tid. Bergendahl menade att dessa medarbetare knappt visste vad filmen handlade om, vilket
utesluter hogre grad av kreativt arbete. Forfattarna har identifierat tva grupper av oGvriga
medarbetare. Den ena kategorin bestod av medarbetare som levererade en tjanst eller produkt
vilken var relaterad till det kreativa arbetet. Den andra kategorin bestod av rena
marknadstransaktioner helt frikopplade fran filmens identitet. Enligt Bergendahl styrdes den
forstnamnda kategorin valdigt direkt och formellt. Kunskapen om vad de skulle gora, och hur det
skulle goras, var saledes god. | denna grupp aterfanns exempelvis statister som fick direkta
instruktioner och gjorde precis vad de blev tillsagda. Ett annat exempel dr en malare som
kontrakterades av en snickare for att utféra en mindre insats i projektet. Enligt var teoretiska modell
impliceras byrakratisk koordinering eftersom kunskapen om dessa enkla processer var hog. De
instruktioner som kommunicerades utgjorde reglerna inom denna byrakrati. Nagon i undergrupperna
ansvarade for att de Ovriga medarbetarna gjorde det som arbetet krdvde och var sidledes dem
overordnad.

Den andra kategorin av 6vriga medarbetare utgjordes av individer som tillhandahdll en tjanst eller
produkt vilken var enkel att specificera med explicit information. Pris var det explicita
informationsbehovet i dessa relationer. | termer av den teoretiska modellen impliceras saledes
marknadskoordinering och Bergendahl styrker detta genom att pasta att dessa medarbetare “kdptes
in fran marknaden”. Graden av opportunism torde inom dessa relationer ha varit hog da inget
natverk bidrog med reglering. Saledes behdvdes specifikationer av bade pris och produkt. Ett
exempel pa en marknadskoordinerad relation &r ett cateringbolag som levererade mat till
inspelningen, eller en chauffér som skjutsade en skadespelare till inspelningsplatsen. Prestationen
var i bada fallen relativt enkel att utvdardera och marknaden var saledes en fullgod
koordineringsform. Figuren nedan belyser hur 6vriga medarbetare endast samarbetade med nagon
fran undergrupperna och i 6vrigt inte hade nagra andra kopplingar inom natverket.
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Figur 11. Undergruppernas (grén) koordinering av medarbetarna i
periferin (gra) préaglades av byrakrati och marknad. De o&vriga
medarbetarna utgjorde inte nagon egen grupp utan relationerna med
respektive medarbetare kan ses som individuella relationer.

5.4.6 Den formella styrningen var viktig under produktionsfasen

Flera intervjuade har gett stod for att planeringen varit viktig for utfallet i denna fas. Manga har sagt
att produktionsfasen fatt lida av den bristfalliga planeringen i férproduktionen. Saledes framstar det
som att Molins kommentar om att rikta in en kanon val beskriver hur man inom produktionen ser pa
planering. Den marockanska produktionen, vilken gavs mer tid for planering, uppges ha fungerat
bast. Natterqvist menade att de praktiska detaljerna omkring inspelningen fungerade bast i Marocko
och Mardell kunde intyga att arbetet var valkoordinerat. Marnells uttalande om att arbetet
fungerade trots att han brot benet, ar ytterligare ett exempel pa hur en struktur fanns pa plats i
Marocko. De intervjuade uppger dven att resultatet i Marocko blev minst lika bra som de svenska
scenerna. Saledes kan konstateras att en mer formaliserad styrning inte hindrade det kreativa
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arbetet i fallstudien. Inte heller motte den formella styrningen motstand fran de kreativa rollerna —
snarare tvartom eftersom de kdnde sig trygga med en struktur pa plats. Detta ar i linje med Brown
och Duguids (2001) teori om hur kreativitet ska fa floda inom vissa grupper och aktiviteter men att
processer och strukturer sedan ska hantera de kreativa idéerna och goéra dem realiserbara. Detta
resonemang talar for frihet i planeringsfas och férproduktion men mer formaliserad styrning nar
arbetet ska koordineras inspelningen. Daremot |lamnades inom undergrupperna frihet och utrymme
for realiseringen av de kreativa malen. Att Arn var ett ovanligt stort projekt och saledes bor ha haft
ett storre koordineringsbehov, men dnda planerades enligt normen i Sverige, kan forklara att den
svenska produktionen blev dyrare dn planerat och upplevdes som mindre koordinerad. Mot
bakgrund av projektet Arns omfattning och kreativa natur, kan det anses ha en hog osdkerhetsfaktor,
vilket enligt Engwall (2005) implicerar ett 6kat koordineringsbehov. Studien har visat att svensk
filmtradition av radsla att hamma det kreativa arbetet inte tillater formell styrning. Mot bakgrund av
Engwalls (2005) argumentation avseende traditioner och kontext, utgor saledes svensk filmtradition
den kontext som begrédnsar formaliseringen av styrning. Likasa kan forfarandet finna forklaring i vad
Uzzi (1997) sdger om hur alltfor nara relationer inom ett natverk kan leda till reducerat inflode av nya
idéer.

Efter fallstudien utkristalliseras en hierarki inom vilken den byrdkratiska styrningen utévas. Med en
isolering av den formella styrningen, kan projektets hierarki beskrivas enligt modellen nedan.
Koordineringen inom respektive grupp leder fram till forfinade mal och instruktioner som utgor det
ramverk med vilket lagre nivaer koordineras.

Finansiella mal
Konstnarliga mal
Politiska mal

/
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Figur 12. Figuren ovan illustrerar den hierarki inom Arn dar mal 6verforts nedat i organisationen. Finansidrernas mal genomsyrade de
huvudsakliga mal som arbetades fram av kdrnteamet. Trots att manga informationsfléden foljde en tydligt hierarkisk struktur, fanns det
inte inom projektet nagon explicit projektorganisation.
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5.4.7 Ettinternt niatverk tog form

Organisationen bestar i produktionsfasen av manga olika typer av relationer. Enligt Uzzi (1997)
optimeras prestationer genom ett natverk av néra relationer kring foretaget i fokus och utanfor detta
centrala natverk, ett natverk av bade marknadsbaserade och nara relationer. Om karnteamet liknas
vid foretaget i centrum, och de omgivande grupperna betraktas som omgivande organisationer, visar
fallstudiens organisation likheter med den som Uzzi (1997) féresprakar. De olika aktiviteterna stallde
olika krav pa anpassning och koordinering. Saledes visar studien att nara relationer var narvarande
dar klanstyrning behovdes och att mer fragmenterade grupper fanns dar byrakrati och marknad
anvandes. Asp gav uttryck for detta nar hon talade om hur alla inom projektgruppen var beroende av
varandra och att en stor portion tillit var nédvandig bland nyckelpersonerna. Inom undergrupperna,
dar det kreativa arbetet till stor del operationaliserades, var informell styrning och saledes
klankoordinering viktigt for att lata det kreativa arbetet fa utrymme. | de mer perifera relationerna
var behovet av anpassning mindre och déar fanns darfér inslag av bade marknad och byrakratisk
styrning. Nar teamet exempelvis anlitade hastskotare, statister eller malare, var komplexiteten och
osdkerheten betydligt mindre dn i de kreativa processerna i natverkets centrum. Da aktiviteten ar latt
att méata och gar att beskriva med explicit information, 4r marknaden en fullgod reglerare. | andra fall
kan aktiviteten behdva styras genom en byrakrati pa grund av att den ar svar att mata, men latt att
styra genom instruktioner. Inom Arns fanns alltsd en natverksstruktur som till stor del liknar den som
foresprakas i Uzzi (1997), med néra relationer i centrum och mer formell styrning i de perifera
delarna.
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Figur 13. Figuren ovan illustrerar det natverk inom vilket projektet Arn har bedrivits. Kdrnteamet (r6d), projektgruppen (bla), undergrupper
(grén) och o6vriga medarbetare i periferin (grd) kopplas samman i vad som liknar en hierarkisk natverksstruktur. Kopplingarna mellan de
olika grupperna foljer en icke formaliserad ansvarsstruktur. Inom filmprojektet Arns komplexa och dynamisk koordinering ar de tre
koordineringsformerna representerade bade i olika relationer och inom de olika relationerna.
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5.5 Efterproduktion

5.5.1 Koordinering av efterproduktionen

Efter produktionsfasen sjonk antalet inblandade betydligt, vilket minskade behovet av koordinering.
Da efterarbetet var av stor betydelse for filmens konstnarliga resultat, och saledes var kreativt, var
klanstyrningen och identitetséverforingen i enighet med den teoretiska modellen viktig i
koordineringen av efterproduktionens arbete. Klanstyrningen utévades framst genom att kdrnteamet
fortsatte att vara delaktigt i arbetet och pa sa vis 6verforde filmens identitet.

Aven om arbetet till stor del var kreativt, var det viktigt att halla sig inom de riktlinjer som tidigare
arbetats fram. Dessutom var vissa aktiviteter, sasom ljudredigering, mindre kreativa till sin natur och
kunskapen kring processerna med vilka dessa skulle genomféras relativt goda. Mot bakgrund av var
modell fanns saledes dven behov av byrakratisk styrning i denna fas. Att riktlinjer behévdes i
efterproduktionen, framgar av uttalanden om att en god planering har lett till ett smidigt och
lyckosamt arbete med fardigstdllandet. Saledes fanns bade klankoordinering och byrakratisk
koordinering narvarande i efterproduktionen.

5.5.2 Styrinstrument

Med anledning av att koordineringsbehovet pa grund av fatalet inblandade reducerades, miste de
forut sa viktiga styrinstrumenten en del av sin betydelse. Utat sett var budgeten fortfarande i fokus
men i realiteten miste den sin betydelse som styrinstrument nar man i produktionsfasens avslutning
upphorde att folja upp den. Saledes konstateras att budgeten endast anvdandes medan det fanns
mojlighet att korrigera utgifterna och att den darfér i stort sett saknade betydelse som
utvarderingsverktyg. Produktionsplanen, & andra sidan, var av fortsatt betydelse under
efterproduktionen. Det var genom detta styrinstrument som efterproduktionens arbete
koordinerades i enighet med tidigare projektfaser. Det var viktigt att de riktlinjer som dar fastslagits,
foljdes noggrant under arbetet med redigering. Till skillnad mot i produktionsfasen bidrog
dokumentet har framst med riktlinjer i arbetet, snarare dn en detaljerad tidplan for koordinering.
Klanstyrningen hanterades daremot genom moten och diskussioner mellan de inblandade.

5.5.3 Uppféljning

| fallstudien var uppféljningen ett eftersatt omrade. Till grund for detta pastaende, ligger det faktum
att budgetuppfdljningen miste en stor del av sin betydelse nar storre delen av utgifterna redan
allokerats. Fallstudien har dock visat att vissa funktioner och prestationer féljts upp. Om exempelvis
en fotograf gor bort sig, férsamras hans rykte inom natverket betydligt, liksom hans chanser till jobb i
framtiden. Om en producent, & andra sidan, drar 6ver budget, far detta inte nagra direkta
konsekvenser for den ansvarige. En producent eller produktionsekonom som inte levererar budget,
kan latt skylla pa att man inom film inte vet vad som kan handa. De olika ansvariga skyller enligt vara
intervjuer garna pa osadkerhetsmomenten inom filmproduktion. De inom kreativa verksamheter
inneboende informationsasymmetrier som Caves (2000 i Gil et al., 2007 sida 244) talar om, innebar
att ansvarsfragan ar svart att reda ut. | likhet med vad teorin foresprakar, menar flera inom Arn att
det &r svart att veta vad det kostar att gora kvalitetsfilm. Informationsasymmetrierna mellan de
kreativa och de finansiellt ansvariga bidrog saledes till diffusa ansvarsforhallanden vilket i
kombination med avsaknad av uppfdljning har bidragit till en tradition som tillater budgetéverdrag
och underlater att stélla nagon till svars for dessa. Detta satt att agera tyder pa att det konstnarliga
malet varit 6verordnat de finansiella aspekterna som endast var av vikt sa lange de inverkade pa
huruvida filmen skulle bli fardigstalld eller ej. Sa fort det hade konstaterats att filmen skulle bli klar,
upphorde budgetens betydelse som styrinstrument.

Nar efterproduktionen tog vid hade de flesta medarbetare fardigstallt sin insats och var kanske redan
inne i nasta produktion. Det tillfalliga natverk som projektorganisationen utgjorde upphérde att
existera under efterproduktionen. Nagon formell utvardering av Arn har inte genomforts, vilket
tydliggér det externa néatverkets betydelse inom svensk filmindustri. Genom att de olika korta
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projekten bestar av manniskor som pa olika satt &r sammankopplade i ett ndtverk, bestar en form av
organisation Over tid, daven sedan den aktuella projektorganisationen upphort att existera.
Natterqvist forklarar att uppféljningen inom filmindustrin sker i val av framtida samarbetspartners.
Detta beteende later sig forklaras av Schwabs et al. (2008) standpunkt att ett positivt projektresultat
har positiva konsekvenser fér framtida samarbete, samt av Engwalls (2003) teori om hur missbruk av
tillit kan 6deldgga en nara relation och att tillit saledes reglerar beteendet inom ett natverk. Pa sa vis
kan natverket skapa langsiktighet dven i ett tillfélligt projekt. Molin gav ett malande exempel pa detta
genom uttalandet ”[b]ranschen &r liten. Alla kdnner alla och misskéter man sig ar man rokt infor
nasta produktion”. Sdledes verkar natverket inom denna produktion ha agerat reglerande mekanism
och reducerat behovet av formell utvardering. Att ens rykte sdledes spelar en stor roll inom denna
bransch, rader det efter fallstudien inget tvivel om. Detta faktum kan forklara att den problematik
avseende brist pa langsiktighet, som beskrivs i Grabher (2002), inte finns ndrvarande i Arn. Projekten
blir del av en mer langsiktig verksamhet p& grund av sin plats i den stdrre kontext som bestar. Aven
om nagon formell utvardering inte gors, sker utvarderingar kontinuerligt inom det natverk i vilket de
olika medarbetarna dr en del. Inte heller under projektets gang gjordes nagon materiell
dokumentering. Istillet skedde kodifieringar av ldarande mellan parterna i bildandet av rutiner och
nya arbetssatt i undergrupperna. | enighet med vad Schwab et al. (2008) konstaterar, har Arn inte
dragit nytta av nagot organisatoriskt minne utan forlitat sig pa larandet mellan de inblandade
parterna i undergrupperna dar de gemensamma aktiviteterna framst har skett. Darfér menar
forfattarna att produktionen i sig inte standardiseras, utan endast aktiviteterna ute i de olika
funktionerna. Arn ger oss saledes en indikation pa att svensk filmproduktion professionaliseras
langsammare an de funktioner som utfor arbetet under produktionens gang. Detta forklarar att
produktionen inte i storre utstrackning i sin formella styrning dragit nytta av lardomar fran tidigare
produktioner. Darfor &r man beroende av kompetenta och effektiva team i undergrupperna, vilket
aktualiserar natverkets betydelse for produktionens resultat. Detta resultat ar i linje med vad Engwall
(2005) sager om att projektets resultat snarare kan vara en konsekvens av de inblandades erfarenhet
an den formella styrningen.

5.6 Sammanfattande tabell avseende koordinering i de olika grupperna

Koordinering Kédrnteamets Koordinering Projekgruppens Koordinering Undergruppernas
inom koordinerng av inom koordinering av inom koordinering av
kdarnteamet projektgruppen  projektgruppen undergrupperna undergrupperna oOvriga medarbetare
Kreativ . , S . S .
prestation Delvis Delvis Ja,i h6g grad Delvis Ja, i hég grad Nej
Explicit info Nej Nej Nej Nej Nej Delvis
Kunskap om Till viss del Till viss del Relativt lag Relativt god Relativt ldg Varierande
processen
Huvudsakliga Socialt
koordinerings- Klan, byrakrati Byrakrati, klan Klan Byrakrati, klan integrerande Byrakrati, marknad
former klan
. . . . . Tradition, .
Informationskrav | Tradition, regler | Regler, tradition Tradition Regler, tradition Regler, pris
kamratskap

Figur 4. Tabellen tillampar den teoretiska modellen pa styrningen i de olika faserna. Med informationskrav avses karaktaren pa den
information som kravs for att operera i varje styrmekanism. Observera att modellen visar de huvudsakliga koordineringsformer som
impliceras och att andra koordineringsformer i viss utstrackning kan vara ndrvarande. Med klan likstélls den ekonomiska
samarbetsklanen.
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6. Slutsatser

Det studerade kreativa projektet hade att hantera balansen mellan att ge kreativiteten frihet for
skapande, och att ha processer pa plats for att realisera de kreativa idéerna. Klanstyrningen hanterar
behovet av att ge det kreativa arbetet en viss frihet samtidigt som den hanterar 6verféringen av
kreativa mal. Byrakratin satter de ramar inom vilka kreativiteten far floda. Da manga aktiviteter och
prestationer bestar bade av en kreativ del som &r subjektiv och svar att bedéma, och en del som &r
mer formaliserad och lattare att utvardera, kan samma aktivitet behova koordineras med mer an en
koordineringsform. Saledes behdver kreativa projekt ett samspel mellan klanstyrning och byrakrati.
Enbart byrakrati, i form av projektstyrning, kan inte formedla den gemensamma referensram vilken
det kreativa ska félja. Viss man av klanstyrning behovs for att férmedla vad som avses med de mer
subjektiva direktiv som de formella styrinstrumenten kommunicerar. Ett exempel fran fallstudien &r
hur en medarbetare fick instruktionen att leverera ett armborst i tidstypiskt utférande, inom viss tid
och inom en given budget. Projektstyrningsinstrumenten inspelningsplan och budget sag till att
aktivitetern aholl sig inom den formella begransningen. For att formedla betydelsen av "tidstypisk”
behovdes dock moten dar man tittade pa bilder, diskuterade och pa andra satt forsokte formedlade
en identitet och uppna malkongruens. De formella processerna avser saledes koordinera och
kommersialisera resultaten av arbetet i informellt styrda grupper. Till den del prestationen ar
subjektiv, ar klanstyrning en nodvandighet medan byrakratisk styrning ar mer lampad fér den del
prestationen &r mojlig att utviardera. Moten och projektstyrningsinstrument &r saledes
operationaliseringen av att balansera kreativitet och processer inom ett kreativ projekt.
Kompromissen mellan att styra projektet och att stimulera kreativitet leder till att de olika
koordineringsformerna ofta samexisterar inom samma relationer.

Om effektivitet ska uppnas i ett kreativt projekt, kan inte investeringarna vara lika stora i alla
relationer. De transaktioner som bestar av ett kop av en enkel tjanst eller vara, dar explicit
information ar tillracklig, bedrivs effektivast inom ramen fér en marknadstransaktion. Likasa visar
vissa relationer drag av en ren byrakratisk koordinering da en enkel uppgift ska utforas pa ett
fordefinierat vis, utan inslag av kreativitet. Att i dessa relationer investera tid och engagemang i att
exempelvis overfora filmens identitet, ar varken ekonomiskt rationellt eller meningsfullt.

Att ett projekt utfors inom ramen for en natverksstruktur, leder till utmaningar avseende projektets
koordinering och styrning. For att hantera det faktum att ett sadant projekt torde sakna langsiktiga
incitament, finns det omgivande natverket som ett kitt med vilket relationerna binds ihop 6ver tid
och mellan projekt. Natverket hanterar rektytering, underlattar samarbete och ger tyngd at den
informella utvarderingen. Saledes skapar natverket langisktiga incitament i en kortsiktig verksamhet
sasom ett projekt.

6.1 Diskussion

Efter att ha utfort denna omfattande fallstudie star det klart att ambitionen att kartldgga hela detta
projekt var stérre dn uppsatsens omfang tillat. Vi har saledes tvingats begrdnsa analysens djup och
istdllet fokusera pa att ge en helhetsbild av styrningen inom denna kreativa verksamhet. Det ar dock
var tro att vi med denna ansats 6ppnat majligheter for vidare forskning att férdjupa sig inom de mest
intressanta omraden som vi berort.
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